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El presente estudio presentó como objetivo general determinar la relación del Liderazgo 
Directivo Transformacional y el Clima Institucional de la Institución Educativa Pública 
Dora Mayer de la Región Callao – 2015, basado en la propuesta de Lussier y Achua 
quienes definen el liderazgo transformacional como aquel que es capaz de ejercer un 
liderazgo caracterizado por influencia idealizada, motivación inspiradora, estimulación 
intelectual y consideración individual. Para evaluar el clima institucional se consideró las 
Relaciones interpersonales, Cohesión de grupo, Calidad de vida laboral, Motivación, 
Políticas y Reglamentación citado por Denison. El diseño de investigación fue no 
experimental, de tipo descriptivo correlacional. Se aplicaron dos cuestionarios validados 
por juicio de expertos al total de la población conformada por 93 trabajadores de la IEP. 
Dora Mayer. La confiabilidad del instrumento se obtuvo a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach, y los resultados fueron procesados con el programa SPSS. Se logró determinar 
una relación fuerte entre el Liderazgo Directivo Transformacional y el Clima Institucional 
de la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la Región Callao – 2015. 
 













The present study presented as a general objective to determine the relationship of the 
Transformational Management Leadership and the Institutional Climate of the Dora Mayer 
Public Educational Institution of the Callao Region - 2015., based on the proposal of 
Lussier and Achua who define the transformational leadership as that which is able to 
exercise leadership characterized by: idealized influence, inspiring motivation, intellectual 
stimulation and individual consideration. In order to evaluate the institutional climate, 
interpersonal relationships, group cohesion, quality of working life, motivation, policies 
and regulations cited by Denison were considered. The research design was non-
experimental, descriptive correlational type. Two questionnaires validated by expert 
judgment were applied to the total population comprised of 93 IEP workers. Dora Mayer 
The reliability of the instrument was obtained through the Cronbach's Alpha coefficient, 
and the results were processed with the SPSS program. It was possible to determine the 
Relationship of Transformational Management leadership and the Institutional Climate of 
the Dora Mayer Public Educational Institution of the Callao Region - 2015. 
 









En occidente el desarrollo del concepto de liderazgo es algo más reciente y con una 
orientación marcadamente distinta. Probablemente la base de este liderazgo haya surgido 
de la cultura griega, considerada la base del desarrollo de la ciencia y del método 
científico, y que influyó posteriormente en el desarrollo de las propuestas administrativas 
de Taylor y Fayol y lo que para ellos era un buen líder. Así mismo, en Occidente la base de 
la concepción del liderazgo estuvo ligada al desarrollo de la filosofía y de la política. De 
acuerdo con Aristóteles, la clase de liderazgo dependía del tipo de gobierno, y este estaba 
referido al grado de participación permitida. Lo interesante en Aristóteles fue vincular la 
idea de liderazgo a la de bien común, llamando gobiernos impuros a aquellos que se 
separaban de esta noción. (Contreras, 2016, p.5) 
Por otra parte, en Occidente, el desarrollo sociopolítico de los Estados y la 
Revolución Industrial que se inicia en el siglo XVIII ejercieron influencia en el ideal del 
liderazgo, marcadamente centrado en la tarea, y en la eficiencia y la eficacia de los 
procesos para lograr resultados. La organización, concebida como una máquina (y las 
personas como parte del engranaje), requería un manejo de personal que garantizara la 
funcionalidad de la máquina y la optimización del producto, dentro de una visión 
mecanicista. Las jerarquías sociales prevalecientes en aquel entonces marcaban diferencias 
abismales entre ricos y pobres, es decir, la burguesía y los obreros, a quienes no se les tenía 





El liderazgo es una de las más viejas preocupaciones del mundo (Bass, 1990); ha 
sido uno de los temas organizacionales más abordados, pero también uno de los más 
controvertidos. Glynn y DeJordy (2010) lo consideran uno de los más perdurables 
constructos en la literatura del comportamiento organizacional, cuestionado e incluso 
marginado en las últimas décadas (Podolny, Khurana y Hill Popper, 2005), llegándose a 
decir, por parte de algunos académicos, que se trata incluso de un concepto “mitológico” 
(Cohen y March, 1974). 
A pesar de ello, puede afirmarse que el estudio del liderazgo está hoy más vigente 
que nunca, las investigaciones respecto al tema siguen creciendo y de forma cada vez más 
interdisciplinaria (Friedman, 2010). Avolio (2010) señala que actualmente la investigación 
en liderazgo la realizan principalmente psicólogos, sociólogos, historiadores, teóricos del 
management, científicos políticos, educadores, estudiosos de la ética, filósofos y hasta 
antropólogos. Así mismo, este autor afirma que, en los próximos 50 años, la discusión en 
torno al liderazgo incluirá el aporte de ingenieros, biólogos, genetistas y químicos, todo 
ello con el fin de hacer una aproximación más holística a un fenómeno tan complejo como 
este. Es interesante anotar también cómo las neurociencias están produciendo importantes 
avances respecto al liderazgo y cómo sus hallazgos podrán tener implicaciones prácticas en 
la formación de líderes (p.7). 
Otra área que propone Avolio (2010) es aún más controversial; él afirma que el 
desarrollo del conocimiento del genoma humano y del funcionamiento cerebral tendrá a 
futuro un impacto importante sobre el desarrollo del liderazgo, y propone el uso de 
biofeedback (retroalimentación biológica), las imágenes de resonancia magnética funcional 
y demás técnicas de neuroimagen, que de acuerdo con él, en los próximos 20 años, harán 




Friedman (2010) afirma, como muchos otros autores, que el liderazgo debe ser 
estudiado también desde su historia para lograr comprenderlo mejor. No cabe duda que el 
liderazgo es un fenómeno altamente complejo, cuya comprensión y definición guardan 
relación con las aproximaciones teóricas del momento, las cuales a su vez se derivan de las 
corrientes epistemológicas que han marcado los distintos cursos de la historia. Estos 
devenires históricos y sociales han permeado a las organizaciones, modificando su 
concepción y, por ende, la del tipo de líder que la sociedad demanda y considera como tal. 
Por ello, se puede afirmar que el concepto de liderazgo es tanto histórico como social y 
cultural, e involucra una comprensión de las organizaciones en determinados contextos 
(Contreras, 2008). Por este motivo, a pesar de tantos años de estudio, aún no se cuenta con 
una definición única de liderazgo. Ya lo planteaba Stogdill (1974, p. 259) cuando decía 
que había casi tantas definiciones de liderazgo como personas que hubiesen tratado de 
definirlo. Probablemente la conceptualización actual, dentro de unos pocos años, sea 
modificada de acuerdo con los devenires históricos de carácter social y económico (p.9). 
Otro aspecto relevante motivo de la ´presente investigación es el Clima Institucional, 
sobre el particular se conoce que la primera definición de clima tiene su origen en los 
entornos educativos, propuesta por Kurt Lewin y Ronald Lippit, en 1938, en el marco de 
un experimento hecho con grupos de escolares de 10 y 11 años de edad. El estudio tenía 
por objetivo describir cómo afectaban tres estilos de liderazgo en el comportamiento 
individual, suponiendo la intermediación de dos tipos polares de «atmósferas» grupales: la 
«democrática» y la «autocrática» (Lewin y Lippit, 1938, citado por Fernández, 2004). 
Es en la década de 1950, cuando se elaboran en Estados Unidos los primeros 
instrumentos para la medición del ambiente institucional en centros de educación. Veinte 
años más tarde, la noción se extiende a otros tipos de organizaciones no productivas, tales 




hospitales. En estas décadas se manifiesta un mayor énfasis en aspectos metodológicos 
relacionados con la medición del clima (Fernández, 2004). 
En la actualidad, el abordaje del clima organizacional se ha extendido de manera 
progresiva y es más frecuente su uso para comprender lo que sucede al interior de las 
instituciones. Su abordaje no es sencillo, ya que cada organismo tiene sus particularidades. 
Guillén, Gala y Velázquez (2000) coinciden en que, cuando se explora el ambiente 
institucional, la visión puede estar centrada en alguno de los siguientes factores: en los 
aspectos organizacionales, en los individuales o en la interacción persona / situación. 
Con independencia de los factores que se desean explorar, la evaluación del clima 
organizacional en las instituciones, sobre todo en las de tipo educativo, ha crecido 
rápidamente, por ser considerada una opción para lograr mejoras merced al conocimiento 
de las condiciones en las cuales se desarrolla la práctica educativa y la percepción que los 




















Planteamiento del problema 
l.1 Determinación del problema 
Las instituciones educativas se ven dirigidas por profesionales caracterizados por 
corrientes pedagógicas tradicionales al igual que la formación académica  de los docentes 
actuales quienes han sido profesionalizados en las últimas décadas del siglo XX y 
principios del siglo XXI, y en la actualidad siguen siendo una influencia directa en los 
procesos de enseñanza aprendizaje y de Gestión Institucional, los mismos que evolucionan 
según el contexto y las necesidades educativas demandadas, las mismas que se ven 
direccionadas por los factores socioeconómicos de la localidad y la globalización. 
 Por otro lado, la intervención y exigencia de organismos internacionales como la 
UNESCO ante la atención urgente de un sistema educativo, que en la comparación de los 
estados de América Latina resulta deficiente, por cuanto la  educación se  generaba en 
torno a métodos tradicionales donde la  valoración de resultados estaba centrado en 
conocimientos memorísticos y el docente era el transmisor de ello, sin embargo, es en este 
escenario que  el liderazgo en el ámbito educativo se torna en un factor con mayor 
incidencia tras el proceso de enseñanza y los resultados de aprendizaje que abren una gama 
de perspectivas donde el exceso de recetas sobre cómo alcanzar el éxito en la dirección de 
personas y grupos es cada vez más lejano para quienes asumen la compleja tarea de dirigir 
instituciones educativas, ya que ello conlleva ir más allá de la búsqueda de perfiles ideales 
y rasgos de líderes exitosos cuyo efectividad no está garantizada por cuanto la variabilidad 




comunidades o grupos en cuyo caso exige un modelo producto de la investigación y del 
conocimiento de la realidad tanto de los actores como de los factores políticos, axiológicos,  
culturales, epistemológicos entre otros.    
    En  la cotidiana tarea del docente  no solo prima su rol de maestro producto de su 
formación profesional, sino más bien es matizado por el ejercicio de quienes dirigen la 
gestión educativa, donde la brecha generacional, cultural y social interrumpe la 
comunicación de los miembros de la comunidad, las mismas que se ven evidenciadas por 
los modos de afrontar y gestionar las crisis institucionales tomando en cuenta  la diversidad 
de tareas y responsabilidades que los gestores deben asumir de manera peculiar a la 
problemática y realidad que subyace a las prioridades del rol docente. 
En el análisis de la problemática es necesario considerar los lineamientos políticos 
actuales en los cuales se cuenta con el Proyecto Educativo Regional del Callao (PER), del 
año 2007, en donde se considera el liderazgo como uno de los ejes importantes del perfil 
docente; planteando, entre otras metas, que al 2021, los docentes deben en su praxis laboral 
caracterizarse por ser líderes transformacionales (Fernández et al., 2007). A ello se suma el 
Proyecto Educativo Nacional PEN, normativa que fundamenta el Proyecto Educativo 
Regional para la Región Callao, es entonces una necesidad priorizar las investigaciones 
que contribuyan a fortalecer la formación del liderazgo en el ejercicio formativo del 
maestro Chalaco, más aún si en el recae la conducción de las Escuelas Públicas que 
atiendan la población estudiantil de nuestro Callao. 
El clima institucional sigue siendo materia de preocupación en el entorno educativo 
en diversos países, en tal sentido, existen estudios sobre liderazgo, en especial relacionado 
al liderazgo directivo, al respecto, la Organización para la Cooperación y Desarrollo 
Económico (OCDE, 2008) referido por Weinstein (2010) señala que el liderazgo directivo 




creciente descentralización y autonomía que la educación está alcanzando en la orbe, 
motivo por el cual, se requiere de directivos con un estilo efectivo que conlleven a cumplir 
con la visión y misión de la organización. 
 En la Institución Educativa Pública Dora Mayer, contexto del estudio, se observa 
que el personal tanto docente como administrativo perciben que el Director ejerce un 
liderazgo sujeto a las presiones de la problemática propias de una gestión que se ve forzada 
a improvisar ante directivas no planificadas por las direcciones regionales y /o  del 
MINEDU, como desfiles, ceremonias, capacitaciones, reuniones, indisciplina, etc, que 
fuerzan la búsqueda de soluciones temporales que generan actitudes autoritarias afectando 
las relaciones interpersonales, la comunicación y la cohesión de equipos de trabajo en la 
institución, sumado a ello la insatisfacción de los padres de familia por la inoperancia del 
directivo o los desaciertos en la conducción de los objetivos institucionales por no contar 
con políticas y reglamentos acorde a la realidad situacional del contexto educativo, 
conlleva a agravar los problemas sociales de la comunidad educativa.   
Muchas veces se cae en una percepción donde el director ejerce con mucha suavidad 
su autoridad o en forma contraria con demasiado autoritarismo las decisiones 
institucionales afectando el clima institucional y por ende los niveles de calidad educativa, 
es necesaria la identificación de las causas  así como nuevas propuestas que permitan 
enfrentar los retos de liderar con una visión transformadora de forma conjunta e 
integradora, velando por el bienestar de cada uno de los integrantes de las organizaciones e 
instituciones que tienen la máxima responsabilidad social como la de educar a la población 
del país. 







1.2 Formulación de1 problema: General y específicos 
 Problema general 
PG : ¿Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional y el clima 
institucional en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la Región 
Callao - 2015?   
 
 Problemas específicos 
PE1 :  ¿ Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional con las 
relaciones interpersonales en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de 
la Región Callao - 2015? 
PE2 :  ¿ Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
cohesión de grupo en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao - 2015? 
PE3 :  ¿ Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
calidad de vida laboral en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao - 2015? 
PE4 :  ¿ Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
motivación de los trabajadores de la Institución Educativa Pública Dora 
Mayer de la Región Callao - 2015? 
PE5 :  ¿ Cuál es la relación entre el liderazgo directivo transformacional y el 
cumplimiento de las políticas y reglamentación en la Institución Educativa 






1.3 Objetivos: General y específicos 
 Objetivo general 
  OG  :  Establecer la relación entre del liderazgo directivo transformacional y el 
clima institucional de la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao – 2015. 
 Objetivos específicos 
  OE1 : Determinar la relación entre el liderazgo directivo transformacional y las 
relaciones interpersonales en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de 
la Región Callao - 2015. 
  OE2 : Determinar la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
cohesión de grupo en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao - 2015. 
  OE3 : Determinar la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
calidad de vida laboral en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao - 2015. 
  OE4 : Determinar la relación entre el liderazgo directivo transformacional y la 
motivación de los trabajadores en la Institución Educativa Pública Dora 
Mayer de la Región Callao - 2015. 
  OE5 : Determinar la relación entre el liderazgo directivo transformacional y el 
cumplimiento de las políticas y reglamentación en la Institución Educativa 
Pública Dora Mayer de la Región Callao - 2015. 
1.4 Importancia y alcance de la investigación 
El concepto de liderazgo ha tenido una larga historia compuesta por diferentes 
perspectivas de análisis y diversas miradas disciplinares, lo cual puede ser visto como una 




como una desventaja dado que los avances han sido aislados y no se han podido integrar de 
manera tal que permitan asumir el concepto de una manera holística. Así, las teorías de 
liderazgo han pasado por diferentes niveles de análisis; Glynn y DeJordi (2010) los definen 
como micro-niveles y macro-niveles, para diferenciar respectivamente a aquellos que 
focalizan su estudio en los rasgos del individuo y sus comportamientos de aquellos que se 
centran en las atribuciones del liderazgo, sus procesos y sus resultados para un colectivo, 
una organización o una nación. Indudablemente, el énfasis hoy es en el segundo nivel, pero 
también hay un importante consenso respecto a la pertinencia de no dejar de lado el 
primero, pues el que ejerce el liderazgo es un sujeto con todas sus particularidades, 
habilidades y competencias, que deben también ser estudiadas, al igual que los factores 
contextuales y situacionales en los que se da esta relación. (Contreras, 2016, p.11) 
En la actualidad muchas de las organizaciones, empresas, corporaciones han tratado 
de integrar a su sistema de trabajo enfoques y teorías sobre gerencia moderna, en función 
de transformar y encausar debilidades que puedan poseer verdaderas fortalezas y ventajas 
para estar a la par de aquellas organizaciones que han sabido introducir en el momento 
oportuno cambios radicales y lograr un ventajoso y considerado comportamiento 
organizacional. 
Asimismo, Likert y Mc Gregor proponen el concepto de "clima organizacional" 
debido al interés en estudiar el modo en que los directivos y los responsables 
organizacionales creaban el clima en el que los subordinados llevaban a cabo sus tareas, la 
manera en que lo hacían, el grado en que resultaban competentes en su ejecución y su 
capacidad para que las acciones que llevaban a cabo ejerciesen una influencia positiva y 
ascendente en el contexto organizacional. En este sentido, es posible notar que ya desde 
esa época era posible avizorar la profunda relación que se daba entre liderazgo y clima, 




De allí que el estudio es importante porque trata de confrontar los elementos 
disfuncionales del liderazgo del Director percibida por los docentes de la institución 
estudiada para así establecer la relación entre esta variable y el clima organizacional. 
Desde el punto de vista teórico aporta información que permite evidenciar un hecho 
suscitado en las instituciones educativas, donde las variables sirven de referencia para 
posteriores investigaciones en este ámbito, tanto en el plano local, regional y nacional. 
Desde el punto de vista práctico, este estudio es relevante, por cuanto los resultados 
obtenidos servirán de guía al personal directivo, al personal docente para lograr mediante 
un efectivo liderazgo un clima organizacional favorable. 
Además, el estudio desde el punto de vista educativo se justifica, dado que el 
mismo permite hacer referencia de manera certera a los aspectos de la organización que 
requieran ser revisados o en todo caso transformado para contribuir de manera íntegra con 
la calidad y pertinencia de la educación básica regular. 
En consecuencia, esta investigación puede beneficiar a directivos, docentes y 
comunidad en general, dado que contribuirá con conocimientos sobre el proceso gerencial 
moderno, que entre otros aspectos implicaría el desarrollo de un efectivo desarrollo clima 
organizacional, que promueva la identificación con la institución, motivación y 
participación entre los docentes y directivos. 
 
1.5 Limitaciones de la investigación 
 Las limitaciones evidenciadas han sido mínimas dado los diferentes horarios de 
cada trabajador y por ende la disponibilidad de espacios en horas libres o puentes horarios 











2.1 Antecedentes de1 estudio 
La investigación reúne antecedentes sobre las variables de estudio, las misma que 
orientan el desarrollo de la investigación por cuanto son tomadas en cuenta como un 
referente por compartir la problemática de estudio, siendo estas seleccionadas por coincidir 
en la metodología y la selección del fundamento científico.  
Martínez (2010) en su investigación El liderazgo transformacional en la gestión 
educativa de una institución educativa pública en el distrito de Santiago de Surco, tesis 
para obtener el grado académico de Magister en Educación con mención en Gestión de 
Educación de la Pontificia Universidad Católica del Perú. El estudio presentó como 
objetivo principal reconocer las características del liderazgo transformacional en el director 
de una Institución Educativa Publica de la UGEL 07; ya que el autor reconoce que el 
liderazgo transformacional permite a los directivos influenciar en sus docentes de tal 
manera que reconozcan y atribuyan mando al director. Para la gestión de los colegios 
favorece las relaciones interpersonales entre docentes y directores lo cual beneficia a las 
organizaciones educativas. Así en la organización estudiada, el ejercicio del liderazgo 
facilita al director el planteamiento de soluciones, con apoyo de sus docentes, en beneficio 
de la escuela y promueve el desarrollo profesional de los mismos afianzando las 





El antecedente es el resultado de investigación de nivel descriptivo, de tipo ex post 
facto y modalidad de estudio de caso determinada por criterios pertinentes en la realidad 
peruana y contextualizada dentro del plan piloto de municipalización de la gestión 
educativa 2007. Se utilizaron dos instrumentos: el cuestionario de Liderazgo Multifactorial 
(MLQ-5s) formulario para profesores y director; y la entrevista. En el antecedente se 
identificaron tres elementos del liderazgo transformacional atribuidos al director como son 
la influencia en el docente, motivación en el docente y estimulación docente. También se 
analizaron las relaciones entre las opiniones vertidas por los docentes y los datos obtenidos 
de los encuestados a fin de obtener una descripción del ejercicio del liderazgo 
transformacional en la institución seleccionada. 
La selección del antecedente tuvo relevancia por las dimensiones explicadas en ella 
que fueron la influencia, motivación y estimulación; que para la investigación son 
Influencia idealizada, motivación inspiradora y la estimulación intelectual, dejando de lado 
la consideración individual que si es tomada en la investigación, todos los docentes 
participante identificaron tres de 10 características del liderazgo transformacional en el 
director: la influencia en el docente (91,5%), la motivación en el docente (93,5%) y la 
estimulación del docente (96,1%). Un grupo de ellos le reconocieron otras características 
como su autoridad, poder de convencimiento y apoyo en el trabajo. 
Campos (2012) en Estilos de Liderazgo Directivo y Clima Organizacional en una 
Institución Educativa del distrito de Ventanilla-Región Callao. Tesis para optar el grado de 
maestro en Educación, Universidad San Ignacio de Loyola, Lima, Perú. El propósito del 
estudio fue establecer la relación entre el liderazgo directivo y el clima organizacional en 
una institución educativa del distrito de Ventanilla, Región Callao, el diseño de 
investigación fue el correlacional Los participantes fueron 100 docentes, padres de familia 




2009) que medía las dimensiones autocrático, democrático y liberal y el cuestionario de 
clima organizacional (Berrocal, 2007) que media las dimensiones identidad, integración y 
motivación institucional. Ambos presentaron validez y confiabilidad estadística. Los 
resultados se obtuvieron a través de la prueba chi cuadrado.  
Los hallazgos del estudio establecieron la existencia de relación significativa entre el 
liderazgo directivo y cada una de sus dimensiones con el clima organizacional. 
Reátegui (2010) en su investigación Estrategia metodológica integradora para un 
liderazgo transformacional en estudiantes de la Escuela Académico Profesional de 
Obstetricia. UNSM ,  tesis para optar el grado académico de Doctor en Gestión 
Universitaria de la Universidad Nacional de San Martin. El resultado de la investigación 
tuvo como objetivo proponer una estrategia metodológica integradora para desarrollar el 
liderazgo transformacional en los estudiantes de la Escuela Profesional de Obstetricia de la 
Facultad de Ciencias de la Salud. Partiendo de la situación problemática definida por el 
análisis de documentos y resultados obtenidos desde el inicio de la carrera en la UNSM-T, 
lo cual fue reforzado por el diagnóstico de la situación actual, donde se utilizó un diseño de 
tipo aplicativo, con una muestra de 94 estudiantes y 38 docentes, a quienes se les 
administró un instrumento diseñado por la autora, dirigido a los factores que influyen en el 
liderazgo.  
Se caracterizó el contexto de desarrollo del liderazgo en el ámbito internacional, 
nacional y regional, así como de la evolución del concepto y se establecen las bases 
teóricas que sustentan el modelo a recomendar para la solución de la situación 
problemática planteada, lo que se concreta con la propuesta y metodología para su 
implantación y su validación. La estrategia metodológica propuesta por la autora, busco 
desarrollar los factores básicos del líder transformacional, estos son: visionario, 




formación de los futuros profesionales se debe hacer un gran énfasis en su preparación para 
desempeñar el rol de líder comunitario emergente.  
Se presentó un ilustrativo esquema para la incorporación al plan de estudio de la 
estrategia diseñada, lo que permite una mejor comprensión y definición de acciones 
necesarias por los actores principales. Se incluyeron los resultados de la valoración por 
criterio de expertos de la estrategia metodológica diseñada, lo que mostró resultados 
satisfactorios y permite pronosticar un resultado positivo con su implantación en la 
Facultad de Ciencias de la Salud de la Universidad Nacional San Martín - Tarapoto. 
El autor manifiesta que el liderazgo “transformativo” se inscribe dentro de los 
enfoques de “nuevo liderazgo” que aparecen en la reconceptualización de los años ochenta 
(carismático, visionario, transformativo), de un modo más flexible e inclusivo, comunitario 
o democrático. En lugar de acentuar la dimensión de influencia en los seguidores o en la 
gestión, estos nuevos enfoques se mueven –más bien- en una línea de ejercer el liderazgo 
mediante significados (visión, cultura, compromiso, etc.) de un modo compartido con los 
miembros, imbuyendo un sentido más alto a los propósitos inmediatos. Menciona que fue 
el investigador James McGregor Burns quien, en 1978 introdujo el concepto de liderazgo 
transformador: Este se presenta cuando el líder apela a los más altos valores morales para 
guiar a sus seguidores hacia un propósito elevado, de acuerdo con este autor el jefe 
moviliza a los suyos hacia los niveles más altos de moralidad y motivación. Así también 
Bernard Bass sistematizó el concepto de líder transformador que consiste en: elevar el 
nivel de conciencia de sus seguidores sobre la importancia y el valor de metas idealizadas 
y ayudar a que los miembros de su equipo superen sus interese personales, llevándolos a 
elegir una causa noble como el bienestar del equipo o el de la empresa. 
Aguilera  (2011) en su investigación Liderazgo y Clima de trabajo en las 




de Alcalá, Madrid, España, La tesis plantea un estudio de tipo mixto en el que se combinan 
técnicas de tipo cuantitativo (cuestionarios) con técnicas de corte cualitativo como los 
grupos de discusión, con el objetivo de establecer relaciones entre el clima de trabajo que 
se percibe en las instituciones educativas de la Fundación Creando Futuro y conocer el 
liderazgo que se ejerce en las mismas, para poder establecer propuestas de mejora que 
incidan en la calidad educativa. 
Esta investigación, se estructura en seis capítulos, que lleva a conocer el clima de 
trabajo en las instituciones educativas y el liderazgo que se ejerce en las mismas, 
profundizando en el modelo pedagógico y organizativo de la propia Fundación Creando 
Futuro, así como el modelo de liderazgo en el contexto concreto de Chile. El estudio se 
centra en la perspectiva que, tanto los profesores y los directivos de las propias 
instituciones, tienen sobre el clima y el liderazgo, detectando ciertas carencias y 
situaciones relevantes que nos permiten concluir estableciendo propuestas de mejora para 
mejorar la calidad educativa de las instituciones educativas de la Fundación Creando 
Futuro.  
Conclusión: En términos mayoritarios, los centros de la FCF se identifican con tipos 
de liderazgo bastante positivos, con unos niveles de satisfacción bastante altos de los 
líderes hacia los docentes y viceversa. Se valora de forma muy positiva y es mencionado 
en muchos casos el esfuerzo extra que realizan en la institución todos sus empleados. 
También la efectividad de éstos, y en general se rechazan aquellos tipos de liderazgo que 
implican el acto de eludir responsabilidades por parte del líder y la pasividad ante las 
tomas de decisiones. Se podría hacer mención también a grupos minoritarias que obtienen 
unas puntuaciones diferentes. Al realizar los análisis de liderazgo que aprecia la tendencia 
de dos de los centros a identificarse con dos de los tipos de liderazgo que fueron más 




Laissez Faire. Dos tipos de liderazgo que aluden a directivos que no tienden a 'controlar' a 
sus subordinados, y caen a menudo en la delegación u omisión en las tomas de decisiones. 
De la misma forma, en los análisis del clima social, se han hallado porcentajes bajos, 
aunque significativos de individuos que ofrecen respuestas poco coincidentes con la 
tendencia general, y que en el caso de que fueran siempre las mismas personas, 
desprenderían la presencia de un clima social algo insatisfactorio. Sí que se puede marcar, 
como dato a tener en cuenta, que es precisamente en estos centros donde se encuentran 
puntuaciones más bajas en la dimensión de Autorrealización, aunque también se hallan 
este tipo de puntuaciones en un tercer centro, que sin embargo no ha demostrado una 
actitud similar respecto a los tipos de liderazgo valorados tanto por sus docentes como por 
sus líderes.  
Oseda, Cabezudo y García (2016) en su investigación Liderazgo y Clima 
Organizacional de los docentes de las Instituciones educativas primarias públicas de las 
comunidades Shipibas de Yarinacocha – 2015 , en la Universidad Nacional Intercultural de 
la Amazonía-Perú. El objetivo fue determinar la relación que existe entre el liderazgo y 
clima organizacional en los docentes de las instituciones educativas del nivel primario de 
las comunidades shipibas en el 2015. Y la hipótesis: Existe una relación directa y 
significativa entre el liderazgo y clima organizacional en los docentes de las instituciones 
educativas del nivel primario de las comunidades shipibas en el 2015. La investigación fue 
de enfoque cuantitativo, tipo básica, nivel correlacional, método descriptivo y diseño 
descriptivo – correlacional. La muestra fue no probabilística y estuvo conformada por 42 
docentes de las En los docentes de las instituciones educativas del nivel primario de las 
comunidades shipibas en el 2015. Según el diseño, se utilizó los estadígrafos de la 





Concluyó que existe una relación directa y significativa media entre el liderazgo y 
clima organizacional en los docentes de las instituciones educativas del nivel primario de 
las comunidades Shipibas en el 2015. 
Cervera, (2012), en su tesis Liderazgo Transformacional del Director y su relación 
con el clima organizacional en las Instituciones Educativas del distrito de Los Olivos, para 
optar al grado de doctor en la Facultad de Educación de la Universidad Nacional Mayor de 
San Marcos-Perú. El objetivo central de este estudio fue analizar las relaciones que 
pudieran existir entre el liderazgo transformacional y el clima organizacional en las 
instituciones educativas del distrito de Los Olivos. Los instrumentos que se utilizaron 
fueron: Escala de Liderazgo Transformacional y el Inventario de Clima Organizacional de 
Halpin y Croft. Estos instrumentos fueron sometidos a los análisis respectivos que 
determinaron que las pruebas son válidas y confiables. La muestra estuvo constituida por 
171 docentes de cinco instituciones educativas del distrito de Los Olivos, a quienes se les 
aplicó los instrumentos indicados y luego se correlacionaron utilizando la prueba 
estadística Rho de Spearman.  
Los resultados indican que existen correlaciones significativas y positivas entre el 
liderazgo transformacional y el clima organizacional.  
Corona (2006) investigó acerca de La influencia del liderazgo sobre el clima 
organizacional en instituciones educativas de Puebla. Aquí, bajo un diseño correlacional, 
se trabajó con 220 docentes, utilizando la escala de liderazgo de Thompson y el 
cuestionario de clima organizacional de Revilla. Encontró como resultado que el liderazgo 
autoritario generaba un clima organizacional inadecuado, pero a su vez generaba mayor 
producción docente a nivel pedagógico; el liderazgo democrático orientaba hacia un clima 




Se encontró una alta correlación entre el liderazgo 35 autoritario y el clima 
organizacional explotador (r= 0,76), sin embargo, existe una correlación moderada entre el 
liderazgo democrático y el clima organizacional participativo (r= 0,51). 
 
2.2 Bases teóricas 
 A continuación, se presentan la fundamentación teórica científica de la 
investigación sostenida en fuentes bibliográficas relacionadas con el problema de 
investigación, las mismas que han sido seleccionadas por su pertinencia, actualidad y 
relevancia para el desarrollo del presente estudio. 
Liderazgo, antecedentes y evolución 
Contreras (2016) define que el concepto de liderazgo implica un ejercicio de 
influencia de unos individuos sobre otros en la búsqueda de un determinado objetivo; 
acepción que se evidencia en los textos sagrados de las distintas religiones. Un ejemplo de 
ello es la Biblia, en la que se describe la historia de Moisés y el viaje del pueblo judío a lo 
largo del desierto en busca de la tierra prometida, o en el texto de Mateo 15:14, “si un 
ciego guía a otro ciego ambos caerán al hoyo”. Puede afirmarse que cada sociedad ha 
estructurado un concepto y un modelo particular de líder, así como los comportamientos 
que se espera sean asumidos por los seguidores. Si se revisa la historia, originalmente los 
líderes adquirieron un cierto carácter mitológico y debían ser seguidos sin 
cuestionamientos, pues la sumisión de los seguidores era considerada una virtud, aspecto 
que favoreció el fortalecimiento de las instituciones religiosas y militares a través del 
tiempo (p.2). 
Los primeros avances sobre el liderazgo, en Oriente, se le debe a Confucio, quien 




condensó las principales reglas para gobernar y administrar, y la forma en que debían 
desarrollarse los procedimientos.  
 Confucio recorrió China enseñando cómo debía ejercerse el liderazgo, exaltando la 
importancia de que los líderes debían ser benevolentes, humanos, justos y moderados. 
Lao Tzu, por su parte, estructura una de las más antiguas definiciones de liderazgo, 
la cual recobra plena vigencia en las últimas décadas. El padre del taoísmo afirmaba que 
los líderes debían aprender de las personas, planear con ellas, comenzar con lo que ellas 
tienen y construir sobre lo que ellas saben/conocen; refería también que un líder es mejor 
cuando la gente apenas sabe que existe, no tan bueno cuando las personas le obedecen y lo 
elogian y peor cuando lo desprecian, un buen líder es aquel que habla poco cuando su 
trabajo está hecho y es capaz de reconocer que lo hizo con otros. Estas frases permiten 
identificar la convicción en torno a las ventajas de un liderazgo participativo que permita el 
trabajo en equipo, en el cual el compromiso del líder sea con sus colaboradores. Así 
mismo, se evidencia el énfasis que hace el autor en la humildad (entendida como carencia 
de altivez) en tanto virtud de los líderes que les impide apropiarse del esfuerzo y el trabajo 
de sus colaboradores, lo cual se evidencia cuando afirma que “[…] para liderar a las 
personas debemos caminar detrás de ellas”, y antes de ejercer influencia sobre ellas 
debemos tenerla sobre nosotros mismos, lo cual se observa en su frase: “el que domina a 
los otros es fuerte; el que se domina a sí mismo es poderoso”. Nuevamente se trata de un 
liderazgo centrado en las personas y que reconoce su individualidad, sus capacidades y sus 
potencialidades.(Pere, 2014, p. 67) 
El liderazgo es definido mediante los siguientes conceptos y teorías.  
 Para Lussier y Achua. (2010, p. 6) “es el proceso de influencia entre líderes y 
seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio.” 




El liderazgo no es lo mismo que dirección, sino que es una función de 
dirección. Se confunde muchas veces la figura del líder con la de dirigir o 
gestionar. Mientras que un líder innova, desarrolla, no tiene jefes, es original 
y diseña el rumbo, el directivo o gestor administra, es más conservador, tiene 
jefes, copia y se limita a hacer las cosas bien. El líder influye en sus 
seguidores conduciéndoles al logro de objetivos. 
Según Robbins y Judge (2009, p. 385) debemos considerar al liderazgo “como la 
aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una visión o el establecimiento de metas. 
La fuente de esta influencia puede ser formal, como aquella que da la posición de una 
jerarquía directiva en una organización.” 
 La nueva concepción de liderazgo educativo rompe con la relación jerárquica y 
vertical de modelos y culturas organizativas anteriores; las relaciones entre líderes y 
profesores se convierten en ascendentes, descendentes y horizontales, todo ello debido al 
énfasis en la cultura colaborativa y en los movimientos de calidad que están siendo 
llevados a cabo en el ámbito educativo. 
 Lussier et al (2010, p. 337) afirma que:  
(…) es el efecto de los líderes en los seguidores o en términos de relación 
entre unos y otros… es una variable y han hecho avances significativos al 
descubrir las pautas únicas de comportamientos, motivos psicológicos y rasgos 
de personalidad de los líderes que se correlacionan con diversos niveles de 
efectos carismáticos en los seguidores. Algunos de estos efectos incluyen la 
capacidad del líder carismático para: obtener una atracción personal vigorosa 
de los seguidores, articular una visión atractiva y evocadora, y, mejorar las 






Para Contreras (2016, p.2), es una concepción del liderazgo entendido como un 
proceso de cambio, en el que el líder es visto como un catalizador. Uno de los principales 
exponentes de esta teoría fue Bass (1985), quien propuso que el liderazgo puede ser 
transformacional (inspirar y emocionar a los seguidores para lograr alto nivel de 
desempeño a través de la visión del líder) o, por contraste, transaccional, que es más 
instrumental, usando premios y castigos para motivar los esfuerzos del subordinado. Cabe 
aclarar que aunque Bass contribuyó de manera importante al desarrollo de estos conceptos, 
fue realmente Burns (1978) quien los introdujo en la literatura del liderazgo. Se dice que la 
perspectiva del liderazgo transformacional-transaccional logró movilizar el campo del 
liderazgo y sacarlo del anquilosamiento en el que se encontraba en las décadas de los 
setenta y de los ochenta (Hunt, 1999). 
Bass (1985) describe el liderazgo transformacional como aquel que motiva a las 
personas a hacer más de lo que ellas mismas esperan, y como consecuencia se producen 
cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad, los cuales representan a su vez un 
beneficio para la colectividad. Este tipo de liderazgo establece una visión que articula los 
valores de los seguidores con los del líder, para generar procesos de cambio (Hughes et al., 
2004). El liderazgo transformacional incrementa los niveles de confianza hacia el líder y el 
grado de compromiso, lo cual mejora notablemente el desempeño de los seguidores 
(Howell y Costley, 2001). 
Sosik y Godshalk (2000) señalan que los impactos favorables del liderazgo 
transformacional permiten a personas, grupos y líderes adaptarse más fácil y rápidamente a 
los requerimientos organizacionales y del contexto, logrando maximizar la eficiencia y 




transformacional son: carisma, estimulación intelectual, consideración individualizada y 
motivación inspiracional (p.3). 
El liderazgo transaccional, por su parte, ocurre cuando la relación entre el líder y los 
seguidores se basa en el intercambio. Los seguidores actúan como el líder indique, siempre 
y cuando haya un retorno a cambio, que puede ser monetario, o de cualquier otro tipo. La 
naturaleza del intercambio en este estilo de liderazgo implica el conocimiento formal o 
tácito de las condiciones establecidas para tal fin (Bass, 1985). Bass (1990) señala que este 
liderazgo se compone de un reforzamiento contingente en el que líderes y seguidores 
aceptan roles y responsabilidades interconectadas para alcanzar las metas designadas, y 
acuerdan qué es lo que el subordinado debe hacer para obtener la recompensa (material o 
no material), o evitar la sanción estipulada por su no cumplimiento. Los seguidores esperan 
que el líder los habilite para lograr un resultado favorable, y sienten que el intercambio es 
transparente y justo si las recompensas son distribuidas equitativamente (p.4). 
Desde esta perspectiva, el liderazgo se define como una interacción entre dos o más 
miembros de un grupo que frecuentemente involucra una estructuración o restructuración 
de la situación y de las percepciones y expectativas de los miembros. Los líderes son 
agentes de cambio, personas cuyos actos afectan a otras y, a su vez, son afectados por ellas, 
aunque en menor proporción. El liderazgo ocurre entonces cuando un miembro del grupo 
modifica la motivación o competencias de otros (Bass, 1990). No cabe duda que los 
modelos de liderazgo transformacional fueron la base de nuevos abordajes de liderazgo 
con importantes implicaciones en la actualidad. 
Dentro de esta misma orientación está el llamado liderazgo carismático, el cual fue 
descrito como el poder de las habilidades personales del líder y su talento para influir sobre 
los seguidores en una forma profunda, extraordinaria y transformadora (Conger y 




símbolos, imágenes, historias y retórica para alcanzar grandes niveles de desempeño. Son 
personas que por alguna razón tienen una visión más acertada del futuro y están dispuestas 
a sacrificarse para demostrar su compromiso con la organización (Bas, 1985; Avolio y 
Gibbson, 1988); son además personas inspiradoras, edificantes y moralmente centradas en 
el desarrollo de sus seguidores (Avolio, 1999). Este tipo de liderazgo requiere 
indiscutiblemente que exista confianza en el líder, pues esta es fundamental para lograr 
identificarse con la organización e interiorizar sus valores, lo cual se manifestará en un 
comportamiento trascendente por parte de los trabajadores, caracterizado por el altruismo, 
la responsabilidad, la cordialidad y las virtudes ciudadanas (Podsakoff et al, 1990, p.6). 
La fortaleza que tienen los modelos de liderazgo transformacional y transaccional, 
que no son excluyentes entre sí, es su amplio sustento empírico. Son los más conocidos y 
estudiados en décadas recientes, por lo que se cuenta con un vasto número de artículos 
muy sólidos que los sustentan, publicados en importantes revistas académicas, que 
evidencian su pertinencia y su relación con diversos procesos organizacionales. Posterior a 
estos modelos no han surgido otros con este nivel de relevancia, pero sí muchas 
características del liderazgo, que unidas a estos modelos han permitido optimizar su 
comprensión como proceso, y la importancia de que los líderes desarrollen ciertas 
habilidades que les permitan ejercer un liderazgo transformador. (Podsakoff et al,1990, 
p.8) 
Para Bass (1999), la investigación en liderazgo desde esta perspectiva debe 
centrarse básicamente en cinco áreas: (i) validación del constructo (articulado con el 
sistema de evaluación utilizado), (ii) atributos de personalidad de líderes 
transformacionales y transaccionales, (iii) efectos del entrenamiento en habilidades 
transformacionales sobre los resultados organizacionales, (iv) influencias contextuales y 




 Tal como lo sugirieron Cameron y Lavine (2006), surgió en la literatura un robusto 
cuerpo de conocimientos respecto a procesos organizacionales positivos, que, puede 
afirmarse, como se dijo anteriormente, tienen como base los desarrollos de Bass respecto al 
liderazgo transformacional, el cual favorece la satisfacción laboral (Pollock, 1998), 
incrementa la motivación de los empleados a través del compartir una visión de futuro y 
ayuda a que los colaboradores le encuentren sentido y significado a su trabajo, aspecto 
fundamental para el liderazgo del presente siglo. 
Asimismo, este tipo de liderazgo favorece la percepción de control personal sobre 
la situación laboral (Sparks et al., 2001), incrementa la responsabilidad, la satisfacción 
laboral y, consecuentemente, el esfuerzo del trabajador por optimizar su desempeño (Batt, 
2004; Mikkelsen et al, 1999; Sparks et al, 2001), aspectos que se han asociado al bienestar 
del trabajador y a estados de salud positivos (Hochwalder y Brucefors, 2005), tema en el 
que existe actualmente un interés creciente (p.13). 
Desde esta concepción, se asume que el liderazgo es un proceso y que las prácticas 
que de este se deriven posibilitan en mayor o menor medida el bienestar y la calidad de 
vida de las personas (Shain y Kramer, 2004; Paton, Sengupta y Hassan, 2005). El bienestar 
laboral incluye una evaluación que hace el sujeto respeto de componentes objetivos 
(condiciones físicas, contractuales, remuneraciones) y subjetivos (actitudes, valores, 
relaciones interpersonales, percepciones) (Salinas y Vio, 2002, p.15). 
Chiok Foong Loke (2001), McNeese-Smith (1997), Irvine y Evans (1995), Nyberg, 
Bernin y Theorell (2005) hacen una interesante revisión teórica y afirman que las prácticas 
de liderazgo que favorecen el bienestar y la salud integral del trabajador son: mostrar 
consideración, reconocer la diversidad y potenciarla, permitir a las personas controlar su 
ambiente de trabajo dándoles acceso a las estructuras de poder, oportunidades para 




trabajo, proveer oportunidades de estimulación intelectual, generar confianza (carisma) y 
proveer reconocimiento y apoyo, todos ellos aspectos relacionados con el liderazgo 
transformacional. (p.17) 
Esta es una de las razones por las cuales el liderazgo transformacional ha sido 
considerado el más adecuado y pertinente en la actualidad, pues en este siglo la tendencia a 
nivel mundial es una preocupación genuina por el bienestar y la calidad de vida del 
trabajador y la responsabilidad que tienen los líderes sobre esta, ya sea por acción u 
omisión. Es tal la importancia de esta orientación hacia las personas que incluso puede 
considerase un criterio de efectividad de liderazgo en este siglo. 
Asimismo, se ha observado que el liderazgo transformacional incide 
favorablemente en la capacidad de afrontar el cambio organizacional. Probablemente la 
satisfacción laboral relacionada con el reconocimiento, el apoyo, la preocupación por las 
personas y la provisión de apoyo al equipo por parte del líder permite que las personas 
disminuyan su resistencia habitual al cambio (McNeese-Smith, 1997). Este modelo 
también se ha relacionado con la calidad de vida laboral, la cual depende en gran medida 
de las emociones, la empatía, la auto-motivación, las habilidades comunicativas y la 
calidad de las relaciones interpersonales, todas ellas relacionadas con esta forma de 
liderazgo. (Lopes et al, 2004, p.18) 
Bass citado por Lussier y Achua (2011) define el liderazgo transformacional por 
“conmover y cambiar las cosas en gran forma, al comunicar a los seguidores una visión 
especial del futuro, utilizando los ideales y motivos más altos de los seguidores. 
Buscan alterar la estructura existente e influir en las personas para promover la idea 
de una visión y posibilidades nuevas”, cuyas dimensiones son: Influencia idealizada, 





Definición de liderazgo carismático 
Weber citado por Robbins et al (2009, p. 413) la definió como cierta cualidad 
de la personalidad de un individuo, por virtud de la cual él o ella permanecen 
aparte de la gente común y son tratados como si tuvieran cualidades 
supernaturales, superhumanos o, al menos, poderes específicos excepcionales. 
Estos no son accesibles a las personas comunes, pero son vistos como si fueran 
de origen divino o ejemplares, y sobre la base de ellos, el individuo al que se le 
asignan es tratado como líder. 
 Las características del liderazgo carismático, según Robbins et al. (2009, 
p.413) son las siguientes: 
Visión y articulación. Tiene una visión, expresada como meta idealizada; que 
propone un futuro mejor que el status quo; y es capaz de aclarar la importancia de la 
visión en términos comprensibles para otros.  
Riesgo personal. Está dispuesto a correr riesgos personales, e incurrir en costos altos 
y aceptar el autosacrificio para lograr la visión. 
Sensibilidad a las necesidades de los seguidores. Es perceptivo de las aptitudes de 
los demás y responde a sus necesidades y sentimientos. 
Comportamiento no convencional. Adopta comportamientos que son percibidos 
como algo novedoso y que va contra las normas. 
  Las cualidades de los líderes carismáticos, según Lussier et al (2010, p. 341) 
presentan: Visión, Excelentes habilidades de comunicación, Confianza en sí mismo y 
convicción moral, Capacidad para inspirar confianza, Orientación a los grandes 
riesgos, Gran energía y orientación a las acciones, Base de poder relacional, 
Conflicto interno mínimo, Capacidad para brindar empowerment a los demás, 




El liderazgo transformacional definido por Pere (2014) es aquel que sabe 
escoger la visión adecuada para sus seguidores e intenta cambiar la empresa. Utiliza 
normalmente su carisma, que no solo viene de sus características personales, sino de 
la capacidad de mover al equipo hacia la visión. 
       En esta etapa se produce un viraje estratégico en la empresa impulsado por el 
líder, que se traduce en un cambio en la misión, en la identidad, en la forma de 
trabajar y en una cultura diferente. 
Esta reorientación estratégica se traduce a través de unos cambios cuantitativos 
breves y concisos que revolucionan la forma de hacer y que hacen que esta entre en 
convulsión. 
 El líder pone énfasis en esta fase en la eficacia a adaptarse a unas nuevas 
condiciones del entorno y también a la creatividad y experimentación, con lo cual 
hay que tener un estilo democrático para poder experimentar con éxito. 
       El líder en esta etapa va a sembrar, no a recoger: es una etapa en la que no 
priman ni la recogida de beneficios ni la exigencia inmediata de resultados, sino el 
cambio en los síntomas inequívocos que demuestren que la organización está en el 
camino de la visión. 
        En esta etapa no es tan importante la rigidez y el control como la aceptación del 
grupo de la reorientación estratégica. (p.73) 
El liderazgo transaccional, según Stoner et al (2009, p. 533) afirma que “el 
líder transaccional determina que deben hacer los subordinados para alcanzar los 
objetivos, clasifican dichos requisitos y ayudan a los subordinados a tener confianza 
en que pueden alcanzar sus objetivos”. Mientras que “el líder carismático tiene una 




       El liderazgo transformacional, para Robbins et al. (2009, p. 419) “son los 
que inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus intereses propios y capaces de 
tener un efecto profundo y extraordinario en ellos.” 
       Según Bass citado por Stoner et al (2009, p. 533), “motivan para que se haga 
más de lo que se espera hacer originalmente, porque aumenta la apreciación de la 
importancia y el valor de las tareas (…) y porque eleva el nivel de necesidades a las 
órdenes más altas, como la realización.” 
 El liderazgo transformacional según Hellriegel y Slocum (2009, p. 301) 
“implica anticipar las tendencias futuras, inspirar a los seguidores para que 
comprendan y adopten una nueva visión de posibilidades, desarrollar a terceros para 
que sean lideres a mejores líderes y desarrollar una organización o grupo de modo 
que sea una comunidad de personas que aprenden, se enfrentan a retos y reciben 
recompensas.”  
       Dentro de las cualidades del líder transformacional según Lussier et al. 
(2010, p. 351) se tiene: 
Creación y articulación de la visión: Comportamiento del líder dirigido a encontrar 
las nuevas oportunidades para la organización; concebir, articular e inspirar a los 
seguidores con la visión de un mejor futuro. 
Modelo a seguir: Establecer el ejemplo para los seguidores que sea consistente con 
los valores organizacionales y las expectativas. 
Fomentar la “compra” de las metas del equipo: Comportamiento dirigido a 





Expectativas de alto desempeño: Comportamiento que comunique las expectativas 
del líder para la excelencia diaria y el desempeño superior por parte de los 
seguidores. 
Intercambio personalizado entre líder y miembro: Comportamiento que indique 
que el líder confía, respeta y tiene confianza en cada seguidor y está preocupado por 
sus necesidades personales, no sólo por las organizaciones. 
Empowerment: Comportamiento por parte del líder que desafía a los seguidores a 
pensar “fuera del esquema” y a reanalizar las viejas formas y métodos. 
 En el funcionamiento del liderazgo transformacional, los líderes que lo 
practican animan a sus seguidores para que estos sean más creativos e innovadores. 
Los líderes transformacionales son más eficaces debido a que son más creativos, pero 
también porque animan a quienes los siguen a que también ejerzan su creatividad. 
Los seguidores de estos líderes buscan constantemente metas ambiciosas, son 
conocedores y están familiarizados y de acuerdo con las metas estratégicas de la 
organización y piensan que las que persiguen tienen importancia personal. 
Sclavos citado por Robbins et al. (2009, p. 421) afirma que “es como dibujar la 
trayectoria: tener la capacidad de explicar a tus empleados hacia dónde vas y cómo 
vas a llegar ahí. Aún más importante es escoger a personas con las cuales trabajar, 
que tengan el mismo nivel de pasión, compromiso, miedo y competitividad para 
dirigirse a esas mismas metas.” 
Las dimensiones del liderazgo transformacional clave interrelacionados del 
modelo de liderazgo transformacional según Hellriegel D. et al. (2009, p. 301) 
incluyen consideración individualizada, estimulación intelectual, motivación que 




       La consideración individualiza es el grado al cual el líder se ocupa de las 
necesidades de sus seguidores, actúa como un mentor o coach y escucha las 
preocupaciones de sus seguidores. 
       En la estimulación intelectual lo define como el grado al cual el líder desafía 
los supuestos, asume riesgos y solicita las ideas de sus seguidores. Los líderes 
transformacionales alientan a sus seguidores para que “piensen por cuenta propia”, 
siendo innovadores y creativos. 
       Así también proporciona una motivación que inspira, interpretándose como el 
grado al cual los líderes articulan una visión que es atractiva para sus seguidores. Por 
supuesto, el líder transformacional requiere algo más para fomentar el cambio. Una 
visión expresa las aspiraciones y el propósito fundamental, por lo común haciendo un 
llamado a las emociones y la mente de las personas.  
       Y finalmente fomenta la influencia idealizada, que no es sino el grado al cual 
los líderes se comportan en formas carismáticas que hacen que sus seguidores se 
identifiquen con ellas. El carisma implica motivar y dirigir a los seguidores 
desarrollando en ellas un poderoso compromiso emocional con una visión y un 
conjunto de valores compartidos. 
       Bass y Avilio citado por Lussier et al (2010, p. 350) propusieron que el 
liderazgo transformacional se compone de cuatro dimensiones del comportamiento y 
se refirieron a ellas como las cuatro I; estas han sido utilizadas en otras disciplinas y 
culturas para explicar la relación transformacional entre líder y seguidor: 
Influencia idealizada, es un factor fundamental en el proceso transformacional. 
Los líderes transformacionales con carisma poseen la capacidad para desarrollar gran 
poder simbólico que entonces se utiliza para influir en los seguidores. Estos últimos 




La motivación inspiradora, los líderes transformacionales tienden a ser 
también individuos inspiradores. La inspiración describe la forma en que el líder 
comunica de manera apasionada una meta o situación idealista futuras que sea una 
mejor opción para el estado de las cosas y que pueda ser compartida. El líder 
transformacional emplea explicaciones visionarias para describir lo que puede lograr 
el grupo de trabajo. Luego, los seguidores emocionados son motivados para lograr 
los objetivos organizacionales. 
La consideración individual, es un factor que revela el rol de mentor que con 
frecuencia se asume por los líderes transformacionales. El líder sirve como mentor 
para los seguidores. Trata a los seguidores como individuos y utiliza la orientación 
de desarrollo que responde a las necesidades y preocupaciones de los seguidores. 
La estimulación intelectual describe el estilo de pensamiento creativo y fuera 
del esquema del líder. Él o ella alientan a los seguidores a abordar los problemas 
viejos y familiares de forma inéditas. Al estimular las pautas de pensamiento 
novedosos en los empleados, el líder inspira a los seguidores a cuestionar sus propias 
creencias y aprender a resolver los problemas en forma creativa por ellos mismos. 
La evaluación del liderazgo transformacional, según Robbins (2009, p. 421) “el 
liderazgo transformacional tiene correlación más intensa que el transaccional con 
tasas menores de rotación, mayor productividad y satisfacción de los empleados. 
Como el carisma, parece que el liderazgo transformacional se puede aprender.” 
       Las teorías de liderazgo transformacional, basadas en la investigación:  
Teoría de los rasgos. - Esta teoría desarrollada por Allport intenta explicar las 
características distintivas que representan la eficacia del liderazgo. Los 
investigadores analizaron los rasgos físicos y psicológicos o cualidades, como gran 




dominio, en un esfuerzo por identificar un conjunto de rasgos comunes que 
poseyeran todos los líderes exitosos. 
Teoría de comportamiento de liderazgo. - Esta teoría intenta explicar los estilos 
distintivos utilizadas por los lideres efectivos o definir la naturaleza de su trabajo. 
Los 10 roles gerenciales de Mintzberg son un ejemplo de la teoría de 
comportamiento de liderazgo. La investigación del comportamiento se enfoca en 
encontrar formas de clasificar el comportamiento que facilite nuestra comprensión 
acerca del liderazgo. Investigadores identificaron dos dimensiones genéricas de 
comportamiento del líder: liderazgo orientado a las tareas y el orientado a las 
personas ambos valiosos para representar la efectividad del liderazgo.  
Clima Organizacional 
La conceptualización de clima organizacional, Históricamente y acorde con 
Brunet (2004) el concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez 
en la psicología industrial, por Germman, en el año de 1960. 
Denison (1991) refiere que la expresión de clima organizacional también se 
encuentra en las diferentes investigaciones realizadas por diversos estudiosos 
mencionando que no es un concepto reciente, sino ha sido motivo de múltiples 
investigaciones, pero a pesar de ello sigue teniendo un lugar para la discusión y la 
búsqueda de nuevos conocimientos. Cabe mencionar que los estudios de clima 
organizacional nacieron en el ámbito de las organizaciones empresariales distintas al 
ámbito educativo, sin embargo, existen elementos comunes en ambos ambientes, 
tales como estructuras y procesos organizacionales, por lo que se recuperan 





En el presente estudio se pretende ofrecer un acercamiento de la posición 
teórica al objeto de estudio desde el ámbito educativo. En tal sentido, Tagiuri y 
Litwin, citados por Denison (1991) expresan que “el clima organizacional es una 
cualidad relativamente permanente del ambiente interno de una organización que:  
(a) experimentan sus miembros, (b) influye en su comportamiento y (c) se puede 
describir en función de los valores de un conjunto particular de características (o 
actitudes) de la organización”. Al respecto, estos autores establecen que el clima 
organizacional es producto de las interacciones internas de los diferentes elementos 
de la organización.  
       Martín (1999, p.56) menciona que: “El término clima, es un concepto metafórico 
derivado de la metodología, adquirió relevancia en el ámbito social cuando las 
empresas empezaron a dar importancia a los aspectos relacionados con un ambiente 
de trabajo positivo y satisfactorio para conseguir, en última instancia, una mayor 
productividad en términos no solo cuantitativos, sino sobre todo la calidad de los 
aspectos”. Desde la perspectiva metodológica, este grupo de estudiosos, sostienen 
que el clima organizacional, es un argumento funcional para explicar el 
mejoramiento de la productividad en términos de satisfacción en el trabajo de parte 
de los colaboradores.  
       De acuerdo con Fernández y Asensio, citados por Martín (1998), se entiende al 
clima organizacional como:  
Tono o atmósfera general de la organización, percibido fundamentalmente por los 
colaboradores. Dentro de esta línea algunos evaluadores incluyen además la 
percepción de los clientes o usuarios de un servicio.  
El clima entendido como cualidad organizativa. Es una concepción que parte de la 




fuente de información a líderes y colaboradores, esto es, personas conocedoras del 
funcionamiento de la misma. 
 En las conceptualizaciones de clima organizacional arriba mencionadas se 
puede observar que se presentan diferentes informantes claves de la organización.  
Desde la perspectiva del estudio sobre clima organizacional cuyos informantes 
claves de mayor importancia por tener un acercamiento y vivencia diaria con los 
procesos organizacionales son los directivos y los colaboradores, en este caso los 
directores y los docentes, quienes pueden brindar una valiosa información para 
explicar algunos aspectos del clima organizacional. 
        Por otro lado, las relaciones que existen entre los miembros de una organización 
y el conocimiento mutuo que poseen juegan un papel importante en la configuración 
de la percepción del clima que se genere en el colectivo. 
En tal sentido, Gairín (1996), en relación a los esquemas del colectivo y el 
clima organizacional refiere que “son esquemas que poseen significado, establecidos 
a través de las interacciones desarrolladas por el colectivo en las prácticas 
organizacionales”. 
       Por tanto, el clima debe considerarse como intersubjetivo, donde la vivencia 
interactiva diaria del colectivo, al interior de la organización genera un clima 
determinado. En el caso de los docentes como colectivo de una organización 
educativa los esquemas colectivos de significado generan en los colaboradores de 
una institución educativa un conjunto de percepciones, las mismas que se 
intercambian a través de la interacción diaria.  
“El clima de una institución educativa resulta del tipo de programa, de los 
procesos utilizados, de las condiciones ambientales que la caracterizan como una 




de los miembros de la dirección. Cada institución posee un clima propio y distinto. 
El clima determina la calidad de vida y la productividad de los profesores y de los 
alumnos. El clima es un factor crítico para la salud y para la eficacia de una escuela. 
Para los seres humanos, el clima puede convertirse en un factor de desarrollo. (Fox. 
1973, p.49)  
2.2. Concepto de Clima Laboral  
La palabra clima tiene una raíz griega que significa pendiente o inclinación. Es 
un concepto menos general y menos vasto que medio y se sitúa en el mismo nivel 
que la ecología, el ambiente, el sistema social o la atmósfera. 
2.2.1. Antecedentes históricos 
Los antecedentes teóricos para el estudio del clima en las organizaciones 
comienzan a desarrollarse  con los trabajos de Lewin, Lippitt y White (1939) quienes 
en sus estudios de campo sobre los procesos sociales que ocurrieron en grupos de 
niños participantes en un campamento de verano, encontraron que el comportamiento 
del individuo en el grupo no depende solamente de sus características personales, 
sino también de la atmósfera o clima social en que está inmerso el grupo, clima que 
es percibido por el individuo y que influye en su conducta; considerando además que 
buena parte de esa atmósfera o clima social estaba relacionado con los estilos de 
liderazgo que se utilizaran en cada caso.  
       Posteriormente, Morse y Reimer (1956) publicaron un estudio realizado en 
cuatro divisiones de una compañía, que analizaban la influencia que tiene la 
participación de los empleados en el proceso de toma de decisiones, detectando que 
en los casos de no participación se producía una significativa diminución de la 





       Likert (1976) propuso la existencia de dos grandes tipos de clima 
organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. 
       Estos sistemas son explicados con gran claridad por Brunet (1987). 
 Clima de tipo autoritario: sistema I-autoritarismo explotador: se caracteriza por la 
falta de confianza en sus empleados por parte de la dirección. Es la alta dirección 
quien toma las decisiones y fija los objetivos y los impone a la organización. Los 
empleados trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas, 
ocasionalmente de recompensas, y la satisfacción de las necesidades permanecen 
en los niveles básicos y de seguridad. Este tipo de clima presenta un ambiente 
estable y aleatorio en el que las comunicaciones de la dirección con sus empleados 
no existen más que en forma de directrices y de instrucciones específicas. 
 Clima de tipo autoritario: Sistema II-Autoritarismo paternalista: la dirección tiene 
una confianza condescendiente en sus empleados. La mayor parte de las decisiones 
se toman en la cima, pero alguna se toma en los escalones inferiores. Las 
recompensas y algunas veces los castigos son los métodos utilizados por 
excelencia para motivar a los trabajadores. Bajo este tipo de clima, la dirección 
juega mucho con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin 
embargo, la impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 
 Clima de tipo participativo: Sistema III-consultivo: la dirección que evoluciona 
hacia un clima participativo tiene confianza en sus empleados. La política y las 
decisiones se toma generalmente en la cima, pero también se permiten a los 
subordinados que tomen decisiones más específicas en los niveles inferiores. La 
comunicación es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y 
cualquier implicación se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata también 




       Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinámico en la que la 
administración se da bajo la forma de objetivo por alcanzar. 
 Clima de tipo participativo: Sistema IV-participación en grupo: La dirección tiene 
plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones están 
diseminados en toda la organización y muy bien integrados en cada uno de niveles. 
La comunicación no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino 
también de forma lateral. Los empleados están motivados por la participación y la 
implicación, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por la mejora de 
métodos de trabajo y por la evaluación del rendimiento en función de los objetivos. 
Existe una relación de amistad y confianza entre los superiores y subordinados. En 
resumen, todos los empleados y todo el personal de dirección forman un equipo 
para alcanzar los fines y los objetivos de la organización que se establecen bajo la 
forma de planificación estratégica. 
       Estos cuatro sistemas propuestos por Likert implican en diversas fórmulas de 
administración empresarial. Como consecuencia de sus investigaciones Likert 
comprobó que cuando más próximo del sistema IV esté situado el estilo de 
administración de la empresa mayor será la probabilidad de que existen una alta 
productividad, buenas relaciones laborales y elevada rentabilidad. Por otro lado, 
cuanto más se aproxime una empresa al sistema I, tanto mayor será la probabilidad 
de ser ineficiente, de mantener pésimas relaciones laborales y enfrentar crisis 
financieras; es por ello que propone una evolución progresiva hacia el sistema IV. 
Otro hito importante, relacionado con el clima en las organizaciones es la 





 Que los lideres o responsables de la organización contribuye a “crear” el clima en 
que los empleados llevan a cabo sus tareas. 
 Que ese clima que crean los lideres este en función de su particular forma de 
entender la función directiva y del concepto que tengan de los trabajadores (lo cual 
plasma McGregor en su famosa Teoría X e Y)  
  Este clima creado en buena medida por los directivos influye sobre el 
comportamiento de los empleados y que tienen diferente influencia en función de 
la actividad de la empresa, la sofisticación de la tecnología empleada y el nivel de 
cualificación y especialización del personal. 
 Siendo las empresas más complejas con tecnología más sofisticada y con personal 
más calificado, donde el estilo directivo que promueve el auto desarrollo, la 
participación, la creatividad y el compromiso de los empleados resulta más 
apropiado y efectivo. 
       Otro antecedente destacable en el estudio del clima en las organizaciones es la 
investigación de Halpin y Croft (1963) sobre el clima en una escuela pública en que 
los autores analizan los efectos de tipo de liderazgo ejercido por el director sobre el 
clima de la organización, concluyendo que determinados estilos eran más 
beneficiosos que otros en relación del clima organizacional. 
Concepto del clima laboral. Su influencia sobre las actitudes y conductas en las 
organizaciones y el desempeño empresarial 
       Una vez mencionados los antecedentes; hay que señalar, sin embargo, que el 
estudio del clima en las organizaciones, tal y como se concibe en la actualidad, surge 
desde la perspectiva sistemática del pensamiento organizativo, que fue analizada en 
el epígrafe anterior, siendo de las primeras aportaciones significativas a este enfoque 




       Desde este enfoque global y dinámico, se considera a las organizaciones como 
contextos ambientales y culturales, psicológicamente, individuales, grupales y 
organizacionales están en interacción y se influyen entre si. en este sentido, el 
contexto organizacional condiciona el desempeño de las tareas la consecución de 
objetivos y el grado de bienestar psicológico de sus miembros. 
       Existen diversas definiciones del clima en las organizaciones en función de los 
aspectos principales en los que se ponga especial énfasis. 
       La orientación teórica de mayor uso en el estudio del clima organizacional 
distingue entre tres perspectivas: la perspectiva realista u objetiva, la fenomenológica 
o subjetiva y la perspectiva interaccionista.  
Desde la perspectiva realista, se tiende a considerar el clima como un atributo de la 
organización de carácter objetivo y relativamente independiente de las percepciones 
de sus miembros. 
Desde la perspectiva fenomenológica se considera al clima más como un atributo 
de las personas, poniendo el acento en las personas individuales y subjetivos. 
Desde las perspectivas interaccionistas se pretende integrar los dos enfoques 
anteriores al considerar al clima como al resultado de la interacción de las 
características adjetivas de la organización y de las persecuciones de sus miembros, 
reflejando pues, la interacción entre ambos tipos de factores: objetivos y subjetivos. 
Después de analizar la literatura existente al respecto, desde un enfoque integrador, 
proponemos el siguiente concepto de clima laboral (termino que se prefiere al de 
clima organizacional por considerarlo más específico al objetivo de estudio):  
El clima laboral se refiere al contexto de trabajo, caracterizado por un conjunto de 
aspectos tangibles e intangibles que están presentes de forma relativamente estable 




comportamiento de sus miembros y por lo tanto al desempeño de la organización 
puede ser percibido y descrito por los integrantes de la organización y por tanto 
medido desde un punto de vista operativo a través del estudio de sus percepciones y 
descripciones, o mediante la observación y otras medidas objetivas. Aun reflejando 
el estado de la organización de un momento determinado el clima laboral puede 
cambiar siendo los propios miembros. 
       En este sentido se considera que el clima laboral se refiere a la forma en que los 
miembros de una organización describen su entorno o ambiente de trabajo y a partir 
de un conjunto de dimensiones relacionadas con el individuo, el grupo y la propia 
organización. 
       Es importante recalcar la naturaleza descriptiva del clima, el tener en cuenta de 
una descripción del mundo laboral según la percepción del empleado y no tanto de 
una evaluación, pues en esta naturaleza descriptiva y no evaluativa es donde reside 
fundamentalmente la distinción entre el clima laboral (descripción) y satisfacción en 
el trabajo (que es una actitud, una evaluación, más que una descripción). 
En cualquier caso, aunque la descripción que no puede ser complementada separada 
de la evaluación, la distinción entre percepciones descriptivas y evaluaciones 
personales de las experiencias organizacionales diferencian el clima de la 
satisfacción en el trabajo. 
        Asimismo, consideramos que el clima laboral es un concepto multidimensional, 
constituido por dimensiones relativas a las personas, relativas a los procesos de grupo 
y relativos a la organización. En el siguiente epígrafe profundizamos en las 
naturalezas multidimensionales del clima laboral. 
       Pero lo más importante es destacar que los climas laborales influyen en el 




relevancia de su estudio, al considerarse que es un buen predictor de la satisfacción 
laboral y el grado de compromiso que se den en la organización, así como de la 
productividad, eficiencia y desempeño empresarial en este sentido existen obras 
clásicas como la de Litwin y Stringer (1968), Friedlander y Marguiles (1969), 
Johannesson (1973), entre otros.     
Dimensiones del Clima Laboral 
          Numerosos autores han propuesto distintas dimensiones para analizar o 
diagnosticar el clima laboral, sin embargo, habiendo revisado a principales autores se 
proponen las más empleadas y sobre las que existe un mayor consenso. 
Se han considerado siete propuestas de dimensiones de clima, las aportadas por 
Litwing y Stringer (1968), Cambell et al. (1970), Pritchard y Karasick (1973), Moos 
et al. (1974), Likert (1976) y Kous y DeCottis (1991). 
Ocho dimensiones principales para el diagnóstico de Clima Laboral: 
1. Autonomía: El grado en que los miembros de la organización perciben que 
pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar cada paso a sus 
superiores y en general, el grado en que se anima a los empleados a ser 
autosuficientes y a tomar iniciativas propias. 
2. Cooperación y apoyo: Grado en que los miembros perciben que en la 
organización existe un buen ambiente de compañerismo, cordialidad y apoyo 
a su desarrollo en la organización. 
3. Reconocimiento: El grado en que los miembros de la organización perciben 
que reciben un reconocimiento adecuado a su trabajo y su contribución a la 
organización. 
4. Organización y estructura: Grado en que los miembros perciben que los 




eficientes, sin excesivas restricciones organizacionales o formulismos 
burocráticos. 
5. Innovación: Grado en que los miembros perciben que existe receptividad 
para expresar e implantar nuevas ideas, métodos y procedimientos y en 
general, para la creatividad y el cambio, aceptando los riesgos que supone. 
6. Transparencia y equidad: Grado en que los miembros de la organización 
perciben que las prácticas y políticas organizacionales son claras, equitativas 
y no arbitrarias, especialmente en cuanto a la valoración del desempeño y 
oportunidades de promoción. 
7. Motivación: Grado en que los miembros perciben que en la organización se 
pone énfasis y se motiva el buen desempeño y la producción destacada, 
generándose implicación y compromiso con la actividad realizada. 
8. Liderazgo: Modo en que los miembros de la organización perciben a la 
dirección y a los líderes, su comportamiento, así como su estilo de relación 
con el resto de los empleados. 
 Brunet, considera estas dimensiones relevantes para la mayoría de estudios de clima 
laboral, pero sin dejar de incluir o añadir aquellas otras dimensiones que sean pertinentes y 
específicas para cada organización en función de su estrategia y su campo de acción. De 
este modo, se propone transcender la polémica entre una visión universalista o de 
aplicación global de las dimensiones de clima para cualquier tipo de organización, y una 
visión particularista con dimensiones totalmente a medida para cada organización (p.47). 
Es importante por otro lado, Denison (1991) argumentó, que el clima organizacional, se 
puede entender como “una percepción común o una reacción común de individuos ante 
una situación”. Acorde a este autor, existen condiciones que tienen un impacto sobre el 




circunstancias dentro o al interior de la estructura organizacional, que van a influir en el 
comportamiento organizacional, basado principalmente en el proceso interactivo y en las 
percepciones de ello.  
Chiavenato (2001) ratificando lo expuesto por Denison (1991) refiere que “el clima 
organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente percibido o experimentado por los 
miembros de la organización en su comportamiento”. Este concepto aporta un elemento 
que ayuda a comprender que el clima organizacional en esencia se basa en la percepción de 
los que integran una organización, por lo que da lugar a tomar en cuenta distintas fuentes 
de información de los diferentes integrantes de una institución. 
Marchant (2006) en la misma línea que Denison (1991) y Chiavenato (2001) 
establece que clima organizacional “es la percepción que los miembros de una 
organización tienen de las características más concretas que les son significativas, que la 
describen y diferencian de otras organizaciones. Estas percepciones influyen en el 
comportamiento organizacional”. Desde la perspectiva de las percepciones individuales, 
los colaboradores a través de un proceso comparativo de los contextos propio y externo de 
la organización, pueden delimitar el clima organizacional. 
 Lickert (1998) conceptualiza el clima organizacional como: “la percepción que los 
individuos tienen sobre diferentes aspectos de la organización, producto de sus vivencias e 
interacciones en el contexto del servicio organizacional”. Aquí cobra importancia la forma 
cómo se dan las relaciones interpersonales, el estilo de dirección considerando la claridad y 
coherencia en la dirección, la identificación con la institución, la forma de la distribución, 
la disponibilidad de los recursos, la estabilidad laboral, y la forma como se dan los valores 
colectivos bajo principios sólidos, al interior de la organización.  
Acero (2007), define el clima como “un proceso interactivo, entre los diferentes miembros 




existencia de determinantes comportamentales que van a determinar un conjunto de 
dimensiones en forma objetiva, estableciendo la forma situacional cómo se presentan a 
través de un proceso interactivo organizacional. 
Finalmente, Berrocal (2006), define el clima organizacional como “el conjunto de 
propiedades del ambiente laboral (motivación, actitudes comportamientos), percibida 
directa o indirectamente por los trabajadores y que se supone son una fuerza que influye en 
la conducta de éstos”. Desde esta perspectiva, la percepción de los colaboradores es un 
componente vinculado al clima organizacional como una variable dependiente, que se ve 
afectada por factores externos asimilados por el individuo en su interacción diaria. 
Además, Berrocal (2006) refiere que en el clima institucional u organizacional en las 
escuelas se presentan las siguientes dimensiones:  
1) Identidad institucional, considerada como una forma colectiva de identidad que 
es configurada por las características o cualidades, socialmente compartidas por los 
individuos presentes en una institución.  
2) Relaciones interpersonales, son la búsqueda permanente de convivencia 
armoniosa entre hombres y mujeres en un contexto organizacional y social. 
 3) Dinámica Institucional, entendida como el conjunto de interacciones, actitudes y 
aptitudes de un grupo de personas ante diferentes situaciones que determina la evolución 
del mismo en un contexto institucional. 
Lógicamente estas deben estar debidamente lideradas por el director, a fin de que la 
institución educativa logre objetivos y metas de gestión. 
La conceptualización y dimensiones establecidas por Berrocal (2006) en lo referente 






Teorías organizacionales y clima organizacional  
 En la literatura de investigación sobre comportamiento organizacional, la noción de 
clima organizacional está definida en principio en términos de percepciones compartidas 
de las políticas organizacionales, prácticas y procedimientos. Por otro lado, el clima 
organizacional incluye las percepciones de los trabajadores y evaluaciones de las prácticas 
de liderazgo, procesos de toma de decisiones, relaciones interpersonales entre los 
miembros de la organización o también denominados por Graham (2008) como 
“colaboradores de la organización” quienes asumen papeles, roles, reconocimientos, 
apreciaciones y objetivos. El clima organizacional, refleja la forma en que ello se suscita 
en un entorno laboral determinado.  
Las percepciones sobre el clima organizacional, son consideradas un determinante 
crítico del comportamiento de los individuos en las organizaciones, mediante la relación 
entre las características del entorno laboral y las respuestas de éstos. Para brindar un mayor 
sustento, el enfoque de las teorías organizacionales muestra cómo éstas sitúan al clima 
organizacional en el entorno laboral.  
Según Miers y Lorenz (2008), las teorías de las organizaciones son los modos como 
los expertos han establecido el enfoque conceptual, estableciendo la visión de las 
organizaciones, desde diferentes puntos de vista. A continuación, se detala cada una de 
ellas. 
Teoría Clásica 
Según Miers y Lorenz (2008) esta teoría se centra principalmente en las relaciones 
estructurales dentro de las organizaciones. La teoría clásica, comienza con el 
establecimiento de los componentes básicos en cualquier organización y luego estudia 
cómo debería estructurarse mejor una organización para alcanzar sus objetivos. Al 




1. Un sistema de actividades diferenciadas: todas las organizaciones se componen de las 
actividades y funciones que se llevan a cabo dentro de ellas y de las relaciones entre 
estas actividades y funciones. Una organización formal surge cuando se unen todas 
estas actividades. 
2. Las personas: aunque las organizaciones se componen de actividades o funciones, son 
las personas las que ejecutan las tareas y ejercen la autoridad.  
3. Cooperación hacia una meta: la cooperación debe existir entre las personas para lograr 
una unidad de propósito en la consecución de metas comunes.  
4. Autoridad: se establece por medio de la relación superior –subordinados, dicha autoridad 
es necesaria para asegurar la cooperación entre las personas para que la organización 
logre sus metas. 
 La teoría clásica tiene el mérito de ofrecer la anatomía estructural de las 
organizaciones. Fue el primer intento de articular la forma y la sustancia de las 
organizaciones de modo exhaustivo. 
Teoría Neoclásica  
Para Miers y Lorenz (2008) la teoría neoclásica nació entre los 50 y comienzos de los 
60. El nombre neoclásico connota una modernización a la teoría clásica.  
Los neoclásicos apuntaron que, si bien la división del trabajo ocasionaba una 
interdependencia funcional entre las actividades laborales, también las despersonalizaba de 
modo que el sujeto encuentra muy poco significado en estas. Es decir, las personas 
desarrollan un sentido de alienación en trabajos muy repetitivos, que al final ocasiona 
insatisfacción laboral. Además, esta insatisfacción puede llevar a un descenso en la eficacia 
causada por una productividad menor y un mayor ausentismo. En conclusión y a decir de 
Fromm (2007) “el neo clasismo empresarial, fue la revolución ante el abuso laboral, de la 




división del trabajo menos rígida y un trabajo más humanista, del que las personas puedan 
extraer un sentido de valía y un significado. 
 La principal contribución de la teoría neoclásica fue revelar que los principios de la 
teoría clásica no eran tan simples ni tan universalmente aplicables como se había 
formulado inicialmente. 
Teoría moderna de la organización  
Según Acero (2007) esta teoría adopta un punto de vista complejo y dinámico de las 
organizaciones denominado aproximación a los sistemas, el cual tuvo sus orígenes en la 
biología y se adaptó para satisfacer las necesidades de la teoría organizacional. La 
aproximación a los sistemas considera que en una organización existe una relación 
interdependiente con su medio. 
Muchinsky (1994) plantea que la teoría moderna de la organización “ofrece un 
alejamiento radical de las escuelas clásica y neoclásica. La teoría moderna se fundamenta 
en la aproximación a los sistemas, la cual analiza a las organizaciones como a cualquier 
otra forma de organismo vivo”. A ello, Wright (2007) refirió que “el funcionamiento 
sistémico de las organizaciones se da tanto a nivel interno como a nivel externo (entorno 
social)”.  
En tal sentido, el propósito de una organización es alcanzar la estabilidad, crecer y 
adaptarse como hace cualquier organismo vivo para sobrevivir, adaptando su propio 
sistema al macrosistema en donde se desenvuelve.  
Desde este enfoque de la teoría moderna de la organización, Acero (2007) afirma que 
un sistema organizacional se compone de cinco partes: 
1. Individuos: Los individuos traen sus propias personalidades, habilidades y 
actitudes a la organización, generándose expectativas de lo que espera conseguir por 




 2. Organización formal: está formada por los patrones interrelacionados de los 
trabajos, que en conjunto establecen la estructura del sistema en la organización. 
 3. Grupos pequeños: los individuos no trabajan de forma aislada, sino que son 
miembros de grupos pequeños y esto les sirve como medio para facilitar su adaptación 
dentro del sistema.  
4. Estatus y roles: las diferencias de estatus y rol que existen entre los distintos 
puestos de una organización, definen el comportamiento de los individuos dentro del 
sistema. 
 5. Marco físico: hace referencia al medio ambiente físico externo y al nivel de 
tecnología que caracteriza a la organización. 
El principal aporte de la teoría moderna, fue enfocar y desarrollar el concepto de 
sistema aplicado al campo organizacional de manera funcional, viendo a la organización 
como un todo. Sin embargo, es a través de la psicología, que se explica cómo es posible 
observar a la organización como un todo. 
Si bien las teorías organizacionales enfocan el funcionamiento de la estructura 
organizacional, son las teorías psicológicas que, desde la perspectiva de los individuos en 
la interacción con el contexto laboral, explican la forma cómo se forma y produce el clima 
organizacional.  
Enfoque de las teorías psicológicas sobre clima organizacional Brunet (2004) 
considera que dentro del concepto de clima organizacional subyace una amalgama de dos 
grandes escuelas de pensamiento: escuela gestalt y escuela funcionalista.  
La primera de ellas, la Escuela Gestalt, se centra en la organización de la percepción, 
entendida como que el todo es diferente a la suma de sus partes. Esta corriente aporta dos 




existen en el mundo b) crear un nuevo orden mediante un proceso de integración a nivel 
del pensamiento.  
Según esta escuela, los sujetos comprenden el mundo que les rodea basándose en 
criterios percibidos e inferidos y se comportan en función de la forma en que ven el 
mundo. Esto quiere decir que la percepción del medio de trabajo y del entorno es lo que 
influye en su comportamiento. 
Para la escuela funcionalista, el pensamiento y comportamiento de un individuo 
dependen del ambiente que lo rodea, donde las diferencias individuales juegan un papel 
importante en la adaptación del individuo a su medio. Es pertinente mencionar según 
Pardo, (2004) “que la escuela gestalt argumenta que el individuo se adapta a su medio 
porque no tiene otra opción, en cambio los funcionalistas introducen el papel de las 
diferencias individuales en este mecanismo”. Es decir, la persona que labora interactúa con 
su medio: personas, dependencias, normas y principios, etc. y participa en la determinación 
del clima en su organización como un agente de cambio.  
Como regla general, cuando la Escuela Gestalt y la funcionalista se aplican al estudio 
del clima organizacional, estas poseen en común un elemento de base que es el nivel de 
homeostasis (equilibrio) que los sujetos tratan de obtener en la institución que trabajan. Las 
personas tienen necesidad de información proveniente de su medio de trabajo, a fin de 
conocer los comportamientos que requiere la organización y alcanzar así un nivel de 
equilibrio aceptable con el mundo que le rodea, por ejemplo: si una persona percibe 
hostilidad en el clima de su organización, tendrá tendencia a comportarse defensivamente 
de forma que pueda crear un equilibrio con su medio, ya que, para él dicho clima requiere 




Por otro lado, Martín (1999), hace referencia que dentro del campo psicológico 
existe además la influencia del pensamiento de las teorías estructuralistas, humanistas, 
sociopolítica y crítica, en relación a clima organizacional.  
Para los estructuralistas, el clima surge a partir de aspectos objetivos del contexto de 
trabajo, tales como el tamaño de la organización, la centralización o descentralización de la 
toma de decisiones, el número de niveles jerárquicos de autoridad, el tipo de tecnología 
que se utiliza, la regulación del comportamiento del individual. Aunque, con esto, los 
autores no pretenden negar la influencia de la propia personalidad del individuo en la 
determinación del significado de sucesos organizacionales, sino que se centra 
especialmente en los factores estructurales de naturaleza objetiva.  
Por otro lado, los humanistas consideran que, el clima es el conjunto de percepciones 
globales que los individuos tienen de su medio ambiente y que reflejan la interacción entre 
las características personales del individuo y las de la organización.  
Mientras que las corrientes sociopolítica y crítica, afirman que el clima 
organizacional representa un concepto global que integra todos los componentes de una 
organización. Se refiere a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los 
sentimientos que los individuos tienen ante su organización.  
Como se observa, las teorías explicativas psicológicas, ponen sobre relieve la 
actuación del individuo en el proceso de formación, mantenimiento y consolidación 
relativamente estable del clima organizacional, estableciendo que la organización por sí 
sola (desde lo físico en lo relacionado a la infraestructura, procesual, normativas, etc.), no 







 Importancia del clima organizacional 
 Según Acero (2007) existe en la actualidad una historia de 50 años de investigación 
sobre el tema del clima organizacional. Numerosos estudios han examinado cómo el clima 
impacta en una amplia categoría de resultados, incluyendo el bienestar psicológico, 
reclamos sobre las compensaciones, ausentismo, rotación, acoso y violencia, 
comportamientos seguros, resultados del desempeño laboral y en el desempeño financiero 
de la empresa.  
Para Carr (2003) en base a una revisión en 51 estudios sobre clima organizacional, de 
los últimos 20 años, se encontró que el clima organizacional ejerce fuertes presiones sobre 
el desempeño de las personas en relación a los resultados, a lo largo de una amplia gama de 
entornos de trabajo.  
En contextos foráneos, la investigación organizacional, ha demostrado que el clima 
organizacional es el factor más fuerte de influencia en los resultados de los colaboradores. 
Además, Hart, (2003) halló que el clima es más potente que los factores estresantes (p. ej., 
experiencias operacionales adversas como la agresión de un cliente y las presiones de la 
carga de trabajo) y tiene influencia en los reclamos judiciales por daños psicológicos. 
 Al respecto, Goncalves (2000) menciona que el clima organizacional dentro de las 
instituciones se refleja en las estructuras organizacionales, tamaño de la organización, 
modos de comunicación y estilo de liderazgo. Éste último de acuerdo con Brunet (2004) se 
ubica en los procesos organizacionales, siendo parte de la investigación en el presente 
trabajo. No obstante, se reconoce que las estructuras organizacionales tienen un peso 
específico en la percepción de las personas, es por ello que estos procesos le dan el carácter 
de un fenómeno complejo a estudiar en el clima organizacional, radicando allí la 




El clima es una función institucional que se crea, se puede intervenir sobre él. No es 
sólo un concepto o un fenómeno cuyo conocimiento nos ayudará a entender mejor el 
funcionamiento de las organizaciones. Es sobre todo a decir de Zabalza (1996) “un 
concepto de intervención”.  
 Ahora bien, el proceso de intervención en una organización para mejorar el clima 
de la misma, debe partir de la premisa que es un constructo o concepto que se utiliza para 
referirse a las diferentes dimensiones de la organización. Es sobre esas dimensiones según 
Gairín (1996) “las que deberemos dirigir nuestra intervención para mejorar el clima”. 
Finalmente, Goncalves (2000) refiere que todos los enfoques sobre el clima a nivel 
de las organizaciones, consideran como elemento fundamental las percepciones que el 
trabajador tiene de las bases estructurales y los procedimientos que ocurren en un medio de 
trabajo. 
 La especial importancia del clima organizacional en las organizaciones reside en el 
hecho de que la conducta de un trabajador no es una resultante de los factores 
organizacionales por sí mismos, sino que depende de las percepciones que estos tengan de 
esos factores, así como en buena medida a las actividades, interacciones y otra serie de 
experiencias que cada miembro tenga con la organización. De ahí que el clima 
organizacional según Klauer (2007) “refleje la interacción entre características personales 
y organizacionales y la percepción de las mismas en el entorno laboral, buscando ser 
satisfactorias”. 
Considerando lo expuesto, Arancibia (2006), refiere con respecto a la importancia 
del clima organizacional que “mientras más satisfactoria sea la percepción que las personas 
tienen del clima laboral en su empresa, mayor será el porcentaje de comportamientos 
funcionales que ellos manifiesten hacia la organización y mientras menos satisfactorio sea 




En tal sentido, expresamente el clima organizacional reviste de importancia en la 
medida que su percepción determina comportamientos, actitudes y formas de desempeño al 
interior de la organización.  
Dada la funcionalidad del clima organizacional, éste posee características 
elementales que sirven de componentes que la tipifican y la revisten de importancia.  
Características del clima organizacional  
Para Alcocer (2003) el sistema organizacional genera un determinado clima 
organizacional, repercutiendo sobre el comportamiento. Este comportamiento tiene 
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organización como, por ejemplo: 
desempeño, producción, satisfacción, adaptación, etc., revistiéndola de ciertas 
características. 
Es así que el clima organizacional posee las siguientes características:  
• El clima se refiere a las características del ambiente laboral. • Estas características 
son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempeñan en 
ese contexto ambiental. 
• El clima tiene repercusiones en la conducta laboral.  
• El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual.  
• Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo 
determinado, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra 
dentro de una misma organización.  
• El clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los 





Estas características van a tipificar al clima organizacional, donde los elementos 
cumplen un rol importante, como se explicará a continuación.  
Elementos del clima organizacional 
Litwin y Stinger (1998), postulan la existencia de nueve elementos que se relacionan 
con el clima existente en una determinada organización. Así se tiene:  
1. Estructura  
Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la 
cantidad de reglas, procesos, trámites y otras limitaciones enfrentados en el 
desarrollo de su trabajo.  
2. Responsabilidad  
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en 
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es el sentimiento de ser su propio 
jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.  
3. Recompensa  
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 
recompensa recibida por el trabajo bien hecho.  
4. Desafío  
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros organización acerca de los 
desafíos y riesgos que impone el trabajo. 
5. Relaciones  
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia 
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales.  
6. Cooperación  
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un 




7. Estándares  
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones 
sobre las normas de rendimiento.  
8. Conflictos  
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares 
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan.  
9. Identidad  
Es el sentimiento de pertenencia a la organización, siendo un elemento 
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 
compartir los objetivos personales con los de la organización.  
Modelos de clima organizacional  
A lo largo de los estudios del clima organizacional, los teóricos de este campo 
han propuesto algunos modelos que servirán de referencia para comprender los elementos 
que participan y la relación que guardan dentro de una organización.  
Al respecto, se presenta el modelo de sistemas de funcionamiento organizacional 
propuesto por Katz y Kahn, citados por Denison, (1991).  
Modelo de clima organizacional influenciado por el líder.  
 En este modelo es posible observar que el clima organizacional es influenciado por 
el líder, quien vincula al grupo de trabajo con el resto de la organización. Además, este 
conjunto de factores, junto con las actividades de los propios miembros del grupo, 
determinan los resultados funcionales, la satisfacción de los miembros y las condiciones en 




Anderson referido por Martín (1998) apoyándose en la taxonomía de Tagiuri, 
propone un modelo interactivo, basado en la teoría de sistemas que muestra todas las 
relaciones entre las dimensiones del ambiente y sus relaciones con el clima. 
Modelo interactivo de clima organizacional  
 Por otro lado, la Universidad de Alcalá de Henares elaboró otro modelo de clima 
organizacional visto desde la perspectiva de sistemas, quedando configurado de la 
siguiente forma (Martín, 1998).  
Modelo de clima organizacional desde la perspectiva de sistemas Al respecto, el 
modelo anterior, no debe considerarse como una adaptación fiel del modelo de Anderson, 
aunque hay algunas dimensiones que coinciden. Por otro lado, Evan, citado por Peiró 
(2005) ofrece un modelo de clima organizacional a partir de la consideración de la 
organización como sistema abierto. Este autor expresa que el clima organizacional está 
determinado por una serie de influencias externas a la organización (inputs) y tiene 
repercusiones sobre el clima en que ella se gesta, aunque al mismo tiempo éste es el 
resultado de procesos internos a la propia organización.  
Modelo de clima organizacional desde la perspectiva de sistema abierto, se 
recuperan algunos aspectos determinantes del clima organizacional, tanto a nivel 
individual como a nivel departamental y de la organización en su conjunto, al tiempo que 
se establece la repercusión que ese clima tiene sobre el comportamiento de los miembros y 
la posible eficacia de la organización en su conjunto. Gibson (1987), referido por Watson 
(2005), argumentan que el clima organizacional tiene un enlace con la conducta humana, 
estructura y procesos de organización. Además, explican que el clima va más allá de las 
dimensiones de las personas y de los grupos impactando directamente en el resultado del 




Watson (2005) ideó el modelo de clima organizacional considerando el enlace con 
la conducta humana, estructura y procesos de la organización cuando se cambian las 
variables de conducta, estructura o proceso, el clima de la organización puede recibir una 
influencia positiva o negativa en el desempeño laboral. Estos cambios al realizarse desde 
los altos mandos de las organizaciones, llevan a pensar en la importancia que los 
responsables de dichos mandos, tienen al buscar alternativas de desarrollo organizacional, 
en donde se realicen acciones para mejorar el ambiente de la organización. Medición de 
las dimensiones del clima organizacional Mientras todas las investigaciones coinciden en 
la importancia de la construcción del clima, no hay un consenso aún sobre las 
dimensiones concretas del clima.  
Históricamente, Campbell (1970) propuso cuatro dimensiones importantes: a) 
autonomía individual, b) el grado en que se impone la estructura en los puestos de 
trabajo, c) las recompensas, las consideraciones y d) el apoyo y la contención.  
Otros investigadores como Ostroff, (1993), incorpora 10 dimensiones principales 
del clima organizacional: liderazgo de apoyo, claridad en los roles, decisiones 
participativas, interacción entre compañeros de trabajo, apreciaciones y feedback, 
desarrollo del empleado, alineación con los objetivos, demandas propias del trabajo, la 
moral y la angustia del grupo de trabajo.  
Para Acero (2007) no existe un acuerdo generalizado sobre las dimensiones del 
clima, sin embargo, hay un consenso de que el clima influye sobre los resultados 
individuales gracias a su impacto afectivo en el empleado (ej. satisfacción en el trabajo, 
compromiso, motivación, etc.). Considerando lo expuesto por Acero (2007) en relación al 
impacto afectivo del clima organizacional sobre las actitudes y el desempeño laboral, 
Berrocal (2006) plantea que es posible demarcar las siguientes dimensiones del clima 




sí, considerando que las relaciones son respetuosas y consideradas, además del grado en 
que se perciben en el medio interno: cooperación, responsabilidad y respeto. Identidad 
Institucional: grado de pertenecía y orgullo derivado de la vinculación con la 
organización. Sentimiento de compromiso y responsabilidad en relación con sus objetivos 
y programas.  Dinámica Institucional: grado de claridad de la alta dirección sobre el 
futuro de la organización. Medida en que las metas y programas de las áreas son 
consistentes con los criterios y políticas de la alta gerencia; grado en que los líderes 
apoyan, estimulan y dan participación a sus colaboradores. Grado en que los empleados 
ven en la organización claras posibilidades de pertenencia, estimando sobre los criterios 
de conservación o despido. Grado en que los empleados cuentan con la información, los 
equipos y el aporte requerido de otras personas y dependencias para la realización de sus 
trabajos. Grado de equidad en la remuneración y los beneficios derivados del trabajo 
Estas dimensiones son las que se evaluarán en el estudio, con el objeto de medir el clima 
organizacional en un contexto organizacional educativo.  
Ingresando al aspecto de medición de las dimensiones del clima organizacional, 
Gibson (1987), estableció que medir las dimensiones del clima organizacional es “un 
intento por captar la esencia, ambiente, orden y patrón de una organización o subunidad. 
Esto implica que los integrantes de una organización den sus opiniones con respecto a los 
diversos atributos y elementos de la organización”. Medir la percepción del clima 
significa determinar el grado en que un determinado atributo organizacional es percibido 
y no el grado en que ese atributo percibido satisface o agrada. Son continuos diferentes 
que hay que mantener en la medida de lo posible separados. 
 Dentro de las medidas de clima organizacional de acuerdo con Brunet (2004), se 
puede identificar tres posturas: medida múltiple de los atributos organizacionales; medida 




organizacionales. En relación a las medidas múltiples de atributos organizacionales, ésta 
considera el clima como un conjunto de características que describe a una organización y 
la distingue de otra, son relativamente estables en el tiempo e influyen en el 
comportamiento de los trabajadores dentro de una organización. Referente a la medida 
perceptiva de los atributos individuales. Watson (2005) indica que representa más bien 
una definición deductiva del clima organizacional que responde a la polémica que vincula 
la percepción del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de los empleados y 
considera su grado de satisfacción.  
Considerando al clima de esta forma se vuelve sinónimo de opiniones personales y 
el clima sentido por los empleados es más una función de sus características personales, 
que de los factores organizacionales. Los instrumentos que se aplican son generalmente 
cuestionarios que sólo miden la satisfacción de un factor y no la percepción real del 
mismo. Para evitar esta tendencia se recomienda utilizar instrumentos que profundicen el 
estudio, tales como escalas de actitudes, entrevistas y grupo focal. Con respecto a las 
mediciones perceptivas de los atributos organizacionales se tienen, según   Brunet (2004), 
que son percibidas a propósito de una organización y que pueden se deducidas según la 
forma en la que la organización actúa con sus miembros y con la sociedad. Las variables 
propias de la organización interactúan con la personalidad del individuo para producir las 
percepciones.  
Según Watson (2005), medir el clima organizacional es un esfuerzo por captar la 
esencia, el tono, la atmósfera, la personalidad, el ambiente interno de una organización o 
subunidad. Sin embargo, hay mucha controversia en cuanto a si es posible medir de modo 
significativo el clima organizacional al obtener percepciones de los miembros, de tal 




Robinson (2006), enfatiza que las percepciones son evaluaciones y que están influidas 
por los atributos personales y situacionales de los miembros de la organización.  
Otros autores refuerzan la tendencia a medir el clima organizacional argumentando 
que las diferencias pueden significar algo importante para la organización. En base a la 
medición del clima, considerando las percepciones individuales y colectivas de los 
colaboradores, es posible establecer de acuerdo con Álvarez (2005), que los estudios o 
investigaciones sobre ello son clasificados en tres categorías tomando como referencia los 
tres tipos de variables más frecuentes utilizadas en los estudios científicos. La primera 
categoría corresponde a las investigaciones que observan el clima organizacional como 
un factor que "influye sobre..." (Variable independiente); en la segunda categoría se 
encuentran las investigaciones que tratan al clima organizacional como un "interpuesto 
entre..." (Variable interviniente); y la tercera categoría ubica a las investigaciones que 
analizan el clima organizacional como un "efecto de..." (Variable dependiente). Cuando 
es tomada como una variable independiente, sugiere que la manera como el integrante de 
la organización percibe su clima organizacional puede influir tanto en su satisfacción 
como en su rendimiento. 
 Cuando es tomada como variable interviniente, actúa como un puente, un conector 
de cosas tales como la estructura con la satisfacción o el rendimiento. Sin embargo, 
cuando es tomada como variable dependiente, Álvarez (2005) detalla lo siguiente: La 
estructura organizacional formal, incluye la división del trabajo, los patrones de 
comunicación, las políticas y procedimientos, tienen gran efecto sobre la manera como 
los miembros de la organización visualizan el clima de la organización.  
El grado en que la organización sea mecánica o burocrática influye en esa 
percepción. Así mismo la naturaleza de la tecnología del trabajo. Los programas de 




tales como la personalidad y la necesidad de los miembros de la organización, la 
orientación y políticas organizacionales presentan indicios, aunque indirectos, que 
influyen en la percepción del clima organizacional. Los gerentes que proveen a sus 
subordinados de más feedback, autonomía e identificación con las metas del trabajo, 
contribuyen en un grado significativo a la creación de un clima orientado hacia el logro, 
donde los miembros se sienten más responsables por la organización y por los objetivos 
del grupo. La tecnología, la estructura, el liderazgo, los supuestos y las prácticas 
administrativas influyen en el clima organizacional.  
Como se observa, existen factores internos de la organización que impactan en la 
percepción del clima organizacional, sin embargo, muy poco se conoce del impacto del 
ambiente externo o entorno general sobre él. Sin embargo, es posible inferir que aquellos 
factores externos que pueden influir sobre los empleados o la organización total, tendrían 
influencia en el clima organizacional. Para Acero (2007, p. 92) a pesar del esfuerzo 
realizado, en los diferentes trabajos investigativos, “todavía no existe un consenso sobre 
lo que realmente 34 constituyen las dimensiones del constructo clima organizacional, y si 
el clima es definitivamente una variable independiente, una variable dependiente o una 
variable interviniente. Las investigaciones demuestran que pueden comportarse como una 
u otra categoría”. Es así que bajo las características del presente estudio se trabajó el 
clima organizacional como variable dependiente, a fin de ver los efectos del liderazgo 









2.3 Definición de términos básicos 
 Estructura  
Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la 
cantidad de reglas, procesos, trámites y otras limitaciones enfrentados en el 
desarrollo de su trabajo.  
 Responsabilidad  
Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía en la 
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es el sentimiento de ser su propio jefe 
y no tener doble chequeo en el trabajo.  
 Recompensa  
Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la recompensa 
recibida por el trabajo bien hecho.  
 Desafío  
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros organización acerca de los 
desafíos y riesgos que impone el trabajo. 
 Relaciones  
Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de 
un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales.  
 Cooperación  
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu 
de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo.  
 Estándares  
Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones 





 Conflictos  
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares 
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
  Organización formal 
Está formada por los patrones interrelacionados de los trabajos, que en conjunto 
establecen la estructura del sistema en la organización 
 Identidad  
Es el sentimiento de pertenencia a la organización, siendo un elemento importante 
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los 






















Hipótesis y variables 
 
3.1. Hipótesis: General y específicas 
          Hipótesis general 
          HG  :  Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional 
y el Clima Institucional de la Institución Educativa Pública Dora Mayer de 
la Región Callao - 2015. 
         Hipótesis específicas 
HE1  : Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional 
y las relaciones interpersonales en la Institución Educativa Pública Dora 
Mayer de la Región Callao - 2015. 
 HE2  : Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional 
y la cohesión de grupo en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la 
Región Callao - 2015. 
HE3  : Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional 
y la calidad de vida laboral en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de 
la Región Callao - 2015. 
HE4  : Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional 
y la motivación de los trabajadores de la Institución Educativa Pública Dora 




HE5  : Existe una relación significativa entre el liderazgo directivo transformacional y 
el cumplimiento de las políticas y reglamentación en la Institución Educativa 
Pública Dora Mayer de la Región Callao – 2015. 
3.2 Variables 
Liderazgo  
Según Baguer (2011, p. 107) 
El liderazgo no es lo mismo que dirección, sino que es una función de 
dirección. Se confunde muchas veces la figura del líder con la de dirigir o 
gestionar. Mientras que un líder innova, desarrolla, no tiene jefes, es original 
y diseña el rumbo, el directivo o gestor administra, es más conservador, tiene 
jefes, copia y se limita a hacer las cosas bien. El líder influye en sus 
seguidores conduciéndoles al logro de objetivos. 
Clima Institucional 
Berrocal (2006), define el clima organizacional como “el conjunto de propiedades 
del ambiente laboral (motivación, actitudes comportamientos), percibida directa o 
indirectamente por los trabajadores y que se supone son una fuerza que influye en 
la conducta de éstos”. 
Sub-variables: intervinientes e indicadores 
Dimensiones de Liderazgo Transformacional: 
 Influencia idealizada (Carismático) 
 Motivación inspiradora 
 Estimulación Intelectual 
 Consideración individualizada 
Indicadores: 




  Preocupación por las necesidades de los docentes 
  Promoción de la creatividad e innovación 
  Proyecta modelo de comportamiento y expectativas 
  Conduce ambiente y clima laboral adecuado 
 Promueve colaboración y participación 
 Comportamiento coherente 
 Imagen de modelo a seguir 
 Comportamiento ético 
Dimensiones de Clima Institucional: 
 Identidad Institucional 
 Relaciones Interpersonales 
 Dinámica institucional 
Indicadores: 
 Compromiso con la institución 
 Implicancia y pertenencia 
 Cohesión entre el personal 
 Participación en las actividades 
 Satisfacción por la labor realizada 
 Comunicación entre los miembros 
 Valores e ideales compartidos 
 Cooperación y ayuda mutua 
 Confianza entre el personal 
 Estructura respecto a la normatividad 




 Responsabilidad y autonomía 
 Recompensa por el trabajo realizado 
 
3.3 Operacionalización de variables. 
 El liderazgo transformacional fue medido en el análisis de las sub variables, a 
través de un cuestionario en escala de Likert elaborada en base a las características de cada 
una de ellas propuestas por Bass, las mismas que permitirán el recojo de información a la 
muestra seleccionada y que permitirán arribar a las conclusiones del presente estudio. 
 El clima laboral se evaluó de acuerdo a las cualidades relativas al ambiente en las 
que se tomó en cuenta las Relaciones Interpersonales, Cohesión de grupo, Calidad de vida 
laboral, Motivación, Políticas y reglamentación, los resultados permitieron presentar las 




























4.1 Enfoque de investigación 
 El enfoque de la investigación ha sido el cuantitativo, porque los valores de los 
resultados de los instrumentos utilizados han sido expresados en términos numéricos. 
4.2 Tipo de investigación 
La investigación es de tipo descriptivo, porque está interesada en la descripción de 
las variables de estudio y establecer la relación entre el liderazgo transformacional y el 
clima institucional en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la Región Callao. 
4.3 Diseño de investigación 
La investigación es de diseño no experimental, correlacional, transversal; según 
Hernández, Fernández & Baptista (2010, p. 147). No experimental porque no se realiza 

















M: muestra que se realiza en el estudio. 
X, Y: Variables de estudio 
O: Observación y medición de ambas variables. 
r: Notación estadística de interrelación 
 
4.4 Población y muestra 
Población  
Según Jany (1994) citado por Bernal, C. (2010) señala “La totalidad de elementos o 
individuos que tienen ciertas características similares y sobre las cuales se desea hacer 
inferencia; o bien, unidad de análisis”. (p. 160). 
La Población de estudio estuvo conformada por 93 trabajadores. 
Muestra  
Al respecto Bernal, C. (2010) indica “Es la parte de la población que se selecciona, 
de la cual realmente se obtiene la información para el desarrollo del estudio y sobre la cual 
se efectuarán la medición y la observación de las variables objeto de estudio”. (p.161).  
Para el presente estudio la muestra fue conformada por el 100% de la población, es 
decir los 93 trabajadores de la Institución Educativa Dora Mayer de ambos turnos, el 
mismo que se detalla a continuación: 
Tabla 1. Segmentación de la población 
Personal por áreas número 
Director 01 
Sub director de Formación general 02 
Sub director administrativo 01 
Docentes 68 
Auxiliares de educación 07 






 El Muestreo fue de tipo no probabilístico e intencional por conveniencia del 
investigador. 
4.5 Técnicas e instrumentos de recolección de información 
De acuerdo con el método y el tipo de investigación que, a realizar, se utilizan unas 
u otras técnicas según, Muñoz Giraldo (2001) citado por Bernal, C. (2010) señala: 
La investigación cuantitativa utiliza generalmente los siguientes instrumentos y 
técnicas para la recolección de información: Encuestas, Observación sistemática, Análisis 
de contenido, Pruebas estadísticas. (p. 192). 
El instrumento que se utilizará será el cuestionario con escala de Likert que tiene 
preguntas cerradas y están destinadas a conocer aspectos determinados de las variables e 
indicadores, con el fin de obtener información necesaria acerca del fenómeno en estudio. 
Hernández, R., Fernández, C., Baptista, P. (2010) definen “Escalamiento Likert 
conjunto de ítems que se presentan en forma de afirmaciones para medir la reacción del 
sujeto en tres, cinco o siete categorías”. (p. 245). 
Técnicas de recolección de datos 
Según Hernández R., Fernández, C., Baptista, P. (2010) definen: que las técnicas de 
recolección de los datos pueden ser múltiples. Por ejemplo, en la investigación 
cuantitativa: cuestionarios cerrados, registros de datos estadísticos, pruebas 
estandarizadas, sistemas de mediciones fisiológicas, etc. En los estudios 
cualitativos: entrevistas profundas, pruebas proyectivas, cuestionarios abiertos, 
sesiones de grupos, biografías, revisión de archivos, observación, entre otros. (p.16) 
 La presente investigación utiliza la técnica de la encuesta. Esta técnica, consiste en 






4.6 Tratamiento estadístico 
Para el procesamiento o el análisis estadístico de los datos del presente trabajo de 
investigación se empleó el software SPSS en su versión 23. Para la prueba de hipótesis se 



















































5.1 Validez y confiabilidad de los instrumentos 
La validez del instrumento Teniendo en cuenta que el objetivo gira en torno a 
obtener resultados precisos y elaborar con ellos los análisis correspondientes es necesario 
realizar la validación del instrumento. 
 Según Hernández y col. (2010) señalan que “Validez, en términos generales se 
refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir”. 
(p.201). 
En consideración a lo que el autor sostiene se puede indicar que el contenido del 
instrumento que se utilizó para este estudio fue validado por juicio de expertos. Según 
Hernández y col, señalan: 
“Validez de expertos o face validity, la cual se refiere al grado en que aparentemente 
un instrumento de medición mide la variable en cuestión, de acuerdo con “voces 
calificadas”. Se encuentra vinculada a la validez de contenido y, de hecho, se 
consideró por muchos años como parte de ésta. (p. 204) 
Confiabilidad del instrumento La Confiabilidad de acuerdo a la teoría de Hernández 
y col. (2010) señalan que “Confiabilidad es un instrumento de medición que se refiere al 
grado en que su aplicación repetida al mismo individuo u objeto produce resultados 
iguales” (p. 200). La teoría citada con anterioridad indica los parámetros para demostrar la 
confiabilidad del instrumento de recolección de datos utilizado para este estudio 




realizó mediante el coeficiente del Alfa de Cronbach (índice de consistencia que muestra 
que cuando más se acerca el índice al extremo 1, el instrumento de recolección de datos es 
más fiable). 
 
5.2 Presentación y análisis de los resultados 
 
Tabla 2   
Alfa de Cronbach del Liderazgo Directivo Transformacional 
 
Estadísticas de fiabilidad 




Alfa de Cronbach del Clima Laboral 
 
 
Estadísticas de fiabilidad 




Prueba de normalidad para la hipótesis general 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra  
 
Liderazgo 
transformacional Clima laboral 
N 93 93 
Parámetros normales
a,b




Máximas diferencias extremas Absoluta 0,056 0,064 
Positivo 0,040 0,029 
Negativo -0,056 -0,064 
Estadístico de prueba 0,056 0,064 










Prueba de normalidad para la hipótesis específica 1 






N 93 93 
Parámetros normales
a,b
 Media 139,13 40,02 
Desviación estándar 16,889 6,917 
Máximas diferencias 
extremas 
Absoluta 0,056 0,097 
Positivo 0,040 0,071 
Negativo -0,056 -0,097 
Estadístico de prueba 0,056 0,097 





a. La distribución de prueba es normal. 
b. Se calcula a partir de datos. 
c. Corrección de significación de Lilliefors. 





Prueba de normalidad para la hipótesis específica 2 
 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra 
 
Liderazgo 
transformacional Cohesión de grupo 
N 93 93 
Parámetros normales
a,b
 Media 139,13 26,02 
Desviación estándar 16,889 4,011 
Máximas diferencias 
extremas 
Absoluta 0,056 0,131 
Positivo 0,040 0,078 
Negativo -0,056 -0,131 
Estadístico de prueba 0,056 0,131 





a. La distribución de prueba es normal.          b. b. Se calcula a partir de datos. 







Prueba de normalidad para la hipótesis específica 3 
 




Calidad de vida 
laboral 
N 93 93 
Parámetros normales
a,b
 Media 139,13 32,82 
Desviación estándar 16,889 4,445 
Máximas diferencias 
extremas 
Absoluta 0,056 0,086 
Positivo 0,040 0,057 
Negativo -0,056 -0,086 
Estadístico de prueba 0,056 0,086 





a. La distribución de prueba es normal. 
b. Se calcula a partir de datos. 
c. Corrección de significación de Lilliefors. 





Prueba de normalidad para la hipótesis específica 4 
 




N 93 93 
Parámetros normales
a,b






Absoluta 0,056 0,081 
Positivo 0,040 0,081 
Negativo -0,056 -0,066 
Estadístico de prueba 0,056 0,081 





a. La distribución de prueba es normal.               b. Se calcula a partir de datos.       







Prueba de normalidad para la hipótesis específica 5 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra  









Media 139,13 14,94  




Absoluta 0,056 0,110  
Positivo 0,040 0,080  
Negativo -,056 -0,110  
Estadístico de prueba 0,056 0,110  






a. La distribución de prueba es normal. 
 
b. Se calcula a partir de datos.  
c. Corrección de significación de Lilliefors.  










transformacional Clima laboral 
Liderazgo 
transformacional 
Correlación de Pearson 1 0,985
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Clima laboral Correlación de Pearson 0,985
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 


















Correlación de Pearson 1 0,980
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Relaciones 
interpersonales 
Correlación de Pearson 0,980
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Tabla 12 









Correlación de Pearson 1 0,969
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Cohesión de grupo Correlación de Pearson 0,969
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Tabla 13 










Correlación de Pearson 1 0,979
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Calidad de vida laboral Correlación de Pearson 0,979
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 













Correlación de Pearson 1 0,975
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Motivación Correlación de Pearson 0,975
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). 
 
Tabla 15 









Correlación de Pearson 1 0,980
**
 
Sig. (bilateral)  0,000 
N 93 93 
Políticas y Reglamentación Correlación de Pearson 0,980
**
 1 
Sig. (bilateral) 0,000  
N 93 93 
















V1: Liderazgo Directivo Transformacional 
Tabla 16 
Resultados del ítem 1 : Tengo muy  buena apreciación de los directivos, me convocan para 
consensualizar la visión y misión de la institución 
 
 Frecuencia Porcentaje  
Válido totalmente en desacuerdo 3 3,2  
en desacuerdo 20 21,5  
indeciso 34 36,6  
de acuerdo 31 33,3  
totalmente de acuerdo 5 5,4  




 Figura 1.  Resultados de respuestas del ítem 1 
 
Comentario. - A la pregunta ¿Tengo muy buena apreciación de los directivos, me 
convocan para consensualizar la visión y misión de la institución? Respondieron: El 3.23% 
totalmente en desacuerdo, 21,51% en desacuerdo, 36,56% indeciso, 33,33% de acuerdo, 
5.38% totalmente de acuerdo. 
 De los resultados se aprecia que un 38% si se sientes identificado con la institución, 





Resultados del ítem 2: Laborar en esta institución me complace, los directivos influyen 
positivamente en mis roles y funciones 





Válido totalmente en desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1 
en desacuerdo 27 29,0 29,0 30,1 
indeciso 32 34,4 34,4 64,5 
de acuerdo 26 28,0 28,0 92,5 
totalmente de acuerdo 7 7,5 7,5 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
 
Figura2. Resultados de respuestas del ítem 2 
Comentario. - Ante la pregunta ítem 2, respondieron: El 1% totalmente en desacuerdo, 
27% en desacuerdo, 32% indeciso, 26% de acuerdo, 7% totalmente de acuerdo. 
Se observa que un porcentaje importante valoran el desempeño de los directivos, sin 








Resultados del ítem 4: Los directivos me inspiran confianza pues son coherentes "en lo que dicen y 
hacen" 





Válido totalmente en desacuerdo 5 5,4 5,4 5,4 
en desacuerdo 32 34,4 34,4 39,8 
indeciso 21 22,6 22,6 62,4 
de acuerdo 31 33,3 33,3 95,7 
totalmente de acuerdo 4 4,3 4,3 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
 
Figura 3. Resultados de respuestas del ítem 4 
 
Comentario. - Ante la pregunta ¿Los directivos me inspiran confianza pues son coherentes "en lo 
que dicen y hacen? Respondieron: El 5% totalmente en desacuerdo, 32% en desacuerdo, 21% 
indeciso, 31% de acuerdo, 4% totalmente de acuerdo. 
Se evidencia que existen tanto trabajadores que confían en los líderes de la institución, como 





Resultados del ítem 5: Cuando los directivos me convocan a reuniones acudo sin resistirme pues 
confío en lo que expresan. 
 





Válido totalmente en desacuerdo 1 1,1 1,1 1,1 
en desacuerdo 24 25,8 25,8 26,9 
indeciso 25 26,9 26,9 53,8 
de acuerdo 34 36,6 36,6 90,3 
totalmente de acuerdo 9 9,7 9,7 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
 
Figura 4. Resultados de las respuestas del ítem 5 
Comentario. -Ante la pregunta ¿Cuando los directivos me convocan a reuniones acudo sin 
resistirme pues confío en lo que expresan? Respondieron: El 1% totalmente en desacuerdo, 
24% en desacuerdo, 25% indeciso, 34% de acuerdo, 9% totalmente de acuerdo. 
Los resultados reflejan que la mayoría asiste a las reuniones porque confían en el liderazgo 






 Resultados del ítem 10:Quien representa la alta dirección propicia espacios para que pueda debatir 
y comunicar con claridad los lineamientos y directivas institucionales. 





totalmente en desacuerdo 8 8,6 8,6 8,6 
en desacuerdo 40 43,0 43,0 51,6 
indeciso 22 23,7 23,7 75,3 
de acuerdo 19 20,4 20,4 95,7 
totalmente de acuerdo 4 4,3 4,3 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
Figura 5. Resultados de las respuesta del ítem 10 
Comentario. - Ante la pregunta ¿Quién representa la alta dirección propicia espacios para 
que pueda debatir y comunicar con claridad los lineamientos y directivas institucionales? 
Respondieron: El 8,6% totalmente en desacuerdo, 43% en desacuerdo, 23,6% indeciso, 
20,4% de acuerdo, 4,3% totalmente de acuerdo. Una mayoría no está de acuerdo con la 
comunicación que se practica en la institución, por lo tanto, no tienen claras las cosas que 







Resultados del ítem 11:El clima laboral es fortalecido por existir una comunicación fluida y efectiva 
entre los directivos y nosotros los trabajadores 
 





Totalmente en desacuerdo 7 7,5 7,5 7,5 
En desacuerdo 47 50,5 50,5 58,1 
Indeciso 15 16,1 16,1 74,2 
De acuerdo 18 19,4 19,4 93,5 
Totalmente de acuerdo 6 6,5 6,5 100,0 





         Figura 6. Resultados de las respuestas del ítem 11 
 
Comentario. - Ante la pregunta ¿El clima laboral es fortalecido por existir una 
comunicación fluida y efectiva entre los directivos y nosotros los trabajadores? 
Respondieron: El 7,5% totalmente en desacuerdo, 50,5% en desacuerdo, 16,1% indeciso, 
19,3% de acuerdo, 6,5% totalmente de acuerdo. Se aprecia en los resultados deficiencias 







Resultados del ítem 24: El trabajo me hace sentir útil y altamente productivo 





Válido Totalmente en desacuerdo 14 15,1 15,1 15,1 
En desacuerdo 26 28,0 28,0 43,0 
Indeciso 30 32,3 32,3 75,3 
De acuerdo 20 21,5 21,5 96,8 
Totalmente de acuerdo 3 3,2 3,2 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
 
Figura 7. Resultados de la respuesta del ítem 24 
Comentario. - Ante la pregunta ¿El trabajo me hace sentir útil y altamente productivo? 
Respondieron: El 15,05% totalmente en desacuerdo, 27,96% en desacuerdo, 32,26% 
indeciso, 21,51% de acuerdo, 3,23% totalmente de acuerdo. Se evidencia que los 
trabajadores en su mayoría se sienten útiles y productivos en la institución, es decir el 





Resultados del ítem 25: Me siento comprometido a alcanzar mis objetivos laborales 





Válido Totalmente en desacuerdo 12 12,9 12,9 12,9 
En desacuerdo 23 24,7 24,7 37,6 
Indeciso 32 34,4 34,4 72,0 
De acuerdo 23 24,7 24,7 96,8 
Totalmente de acuerdo 3 3,2 3,2 100,0 
Total 93 100,0 100,0  
 
 
Figura 8. Resultados de las respuesta del ítem 25 
 
Comentario. -Ante la pregunta ¿Me siento comprometido a alcanzar mis objetivos 
laborales? Respondieron: El 12,9% totalmente en desacuerdo, 24,73% en desacuerdo, 
34,41% indeciso, 24,73% de acuerdo, 3,23% totalmente de acuerdo. Se evidencia que un 
grupo significativo si se encuentra comprometido con los objetivos institucionales, y por 
otro lado existen trabajadores que no sientes compromiso con los objetivos planteados por 






Los resultados de la investigación han permitido exponer el análisis de los 
resultados en relación los objetivos propuestos tomando en cuenta a los estudios previos 
seleccionados y fundamentados en las bases teóricas que forman parte de la argumentación 
científica sobre el liderazgo transformacional y el clima institucional en la institución 
educativa pública Dora Mayer, la misma que se presenta a continuación. 
 
Los resultados evidencian que un 28 % y un 07% de los encuestados manifiesta 
estar de acuerdo y totalmente de acuerdo respectivamente ante la pregunta ¿Laborar en esta 
institución me complace, los directivos influyen positivamente en mis roles y funciones? lo 
que guarda similitud con Martínez, Y., en su investigación  El liderazgo transformacional 
en la gestión educativa de una institución educativa pública en el distrito de Santiago de 
Surco, quien concluye que el liderazgo transformacional permite a los directivos 
influenciar en sus docentes de tal manera que reconozcan y atribuyan mando al director. 
Para la gestión de los colegios favorece las relaciones interpersonales entre docentes y 
directores lo cual beneficia a las organizaciones educativas. Así en la organización 
estudiada, el ejercicio del liderazgo facilita al director el planteamiento de soluciones, con 
apoyo de sus docentes, en beneficio de la escuela y promueve el desarrollo profesional de 
los mismos afianzando las obligaciones profesionales de los docentes y el desarrollo de 
una visión conjunta institucional, lo que es afirmado por Bass y Avilio citado por Lussier, 
que el liderazgo transformacional fomenta la influencia idealizada, que no es sino el grado 
al cual los líderes se comportan en formas carismáticas que hacen que sus seguidores se 
identifiquen con ellas. 
El carisma implica motivar y dirigir a los seguidores desarrollando en ellas un 




asimismo, se refleja que un 35% expresan estar de acuerdo cuando se le pregunto si los 
directivos le inspiran confianza pues son coherentes "en lo que dicen y hacen", es decir 
sienten confianza, lo que afianza el clima institucional por ser un factor preponderante para 
el logro de objetivos favorables en las organizaciones según lo propuesto por Denison, 
quien argumentó, que el clima organizacional, se puede entender como “una percepción 
común o una reacción común de individuos ante una situación”. acorde a este autor, 
existen condiciones que tienen un impacto sobre el comportamiento del individuo, como 
son el estado psicológico individual y las circunstancias dentro o al interior de la estructura 
organizacional, que van a influir en el comportamiento organizacional, basado 
principalmente en el proceso interactivo y en las percepciones de ello. 
Por otro lado, se puede corroborar que un 51% del personal no está de acuerdo que 
quien representa a la alta dirección propicia espacios para que pueda debatir y comunicar 
con claridad los lineamientos y directivas institucionales, viéndose afectado de manera 
significativa el clima institucional, lo que guarda similitud con los hallazgos de Aguilera 
V. en su estudio Liderazgo y Clima de trabajo en las instituciones educativas de la 
Fundación Creando Futuro, concluye que en general se rechazan aquellos tipos de 
liderazgo que implican el acto de eludir responsabilidades por parte del líder y la pasividad 
ante las tomas de decisiones. Se podría hacer mención también a grupos minoritarias que 
obtienen unas puntuaciones diferentes.  
Al realizar los análisis de liderazgo que aprecia la tendencia de dos de los centros a 
identificarse con dos de los tipos de liderazgo que fueron más rechazados en la tendencia 
general de los centros: la Dirección por Excepción Pasiva y el Laissez Faire. Dos tipos de 
liderazgo que aluden a directivos que no tienden a 'controlar' a sus subordinados, y caen a 
menudo en la delegación u omisión en las tomas de decisiones. De la misma forma, en los 




individuos que ofrecen respuestas poco coincidentes con la tendencia general, y que en el 
caso de que fueran siempre las mismas personas, desprenderían la presencia de un clima 
social algo insatisfactorio. Sí que se puede marcar, como dato a tener en cuenta, que es 
precisamente en estos centros donde se encuentran puntuaciones más bajas en la dimensión 
de Autorrealización, aunque también se hallan este tipo de puntuaciones en un tercer 
centro, que sin embargo no ha demostrado una actitud similar respecto a los tipos de 
liderazgo valorados tanto por sus docentes como por sus líderes, es fundamental desterrar 
todo tipo de actos que permitan eludir las responsabilidades por parte del líder y  así como 
la pasividad ante las tomas de decisiones y promover vivencias e interacciones  de 
integración en el contexto del servicio organizacional, donde cobra importancia la forma 
cómo se dan las relaciones interpersonales, el estilo de dirección considerando la claridad y 
coherencia en la dirección, la identificación con la institución, la forma de la distribución, 
la disponibilidad de los recursos, la estabilidad laboral, y la forma como se dan los valores 
colectivos bajo principios sólidos, al interior de la organización.  
Finalmente se cita a Corona quien investigó acerca de la influencia del liderazgo 
sobre el clima organizacional en instituciones educativas de Puebla, encontró como 
resultado que el liderazgo autoritario generaba un clima organizacional inadecuado, pero a 
su vez generaba mayor producción docente a nivel pedagógico; el liderazgo democrático 
orientaba hacia un clima organizacional un tanto distendido, generando la creatividad en 
los docentes, lo que guarda una relación de igualdad con los resultados de la investigación 
por  encontrarse que un 43% de la población encuestada manifiesta su insatisfacción al 
percibir que el trabajo que realiza no le hace sentir útil y altamente productivo, y además 
un 37%  no se siente comprometido a alcanzar sus objetivos laborales, es decir una minoría  
se encuentra desmotivada  y lo  de acuerdo a Bass y Avilio citado por Lussier los líderes 




forma en que el líder comunica de manera apasionada una meta o situación idealista 
futuras que sea una mejor opción para el estado de las cosas y que pueda ser compartida. El 
líder transformacional emplea explicaciones visionarias para describir lo que puede lograr 
el grupo de trabajo, luego, los seguidores emocionados son motivados para lograr los 
objetivos organizacionales y tomando en cuenta a Likert la motivación  es uno de los 
principales  componentes  del clima por ser el grado en que los miembros perciben que en 
la organización se pone énfasis y se motiva el buen desempeño y la producción destacada, 




































1.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y las relaciones 
interpersonales en la Institución Educativa Pública Dora Mayer de la Región Callao - 
2015; hallándose para p = 0,000, a un nivel de significancia de 0,01 (bilateral), una 
correlación de 0,980.  
2.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y la cohesión de 
grupo en la Institución Educativa Pública Dora Mayer; hallándose para p= 0,000, a un 
nivel de significancia de 0,01 (bilateral), una correlación de 0,969.  
3.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y la calidad de 
vida laboral en la Institución Educativa Pública Dora Mayer; hallándose para p= 
0,000, a un nivel de significancia de 0,01 (bilateral), una correlación de 0,979.  
4.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y la motivación 
de los trabajadores en la Institución Educativa Pública Dora Mayer; hallándose para 
p= 0,000, a un nivel de significancia de 0,01 (bilateral), una correlación de 0,975.  
5.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y el 
cumplimiento de las políticas y reglamentación en la Institución Educativa Pública 
Dora Mayer; hallándose para p= 0,000, a un nivel de significancia de 0,01 (bilateral), 
una correlación de 0,980.  
6.-  Existe una relación fuerte entre el liderazgo directivo transformacional y el Clima 
Institucional de la Institución Educativa Pública Dora Mayer; hallándose con un valor 
calculado para p= 0,000, a un nivel de significancia de 0,01 (bilateral) y una 
correlación de 0,985, lo cual indica que existe correlación positiva fuerte entre las dos 









1.-  Al personal jerárquico de la institución gestionar actividades integradoras para 
fortalecer las relaciones interpersonales y limitar o disminuir la segmentación de grupo 
para beneficio de la institución y de las áreas. 
2.-  Al personal jerárquico de la IEP., rotar a los responsables de la gestión de actividades 
significativas para promover otros tipos de liderazgo y evitar que existan docentes 
estigmatizados en las tareas. 
3.-  A la sub dirección académica, monitorear las reuniones de área, a fin de tener además 
de participación activa indicadores de evaluación del trabajo en equipo, calidad de 
vida laboral, creatividad, comunicación y otros. 
4.-  Al personal jerárquico de la IEP. Publicar los resultados de la evaluación o supervisión 
pedagógica como motivación laboral hacia los docentes, ello permitirá mejorar la 
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LA PRESENTE ENCUESTA TIENE COMO FINALIDAD CONOCER SU OPINIÓN RESPECTO DEL  
LIDERAZGO DIRECTIVO TRANSFORMACIONAL Y EL CLIMA  EN LA INSTITUCIÓN 
EDUCATIVA PÚBLICA DE LA REGIÓN CALLAO 2016 
 
 
Instrucciones: Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados antes de marcar con un aspa (x) la 
alternativa que usted crea conveniente. Responder con la mayor sinceridad posible.  La encuesta es anónima 
y confidencial, los datos obtenidos serán utilizados para fines académicos.  
                                           Escala de respuestas: 





2. En desacuerdo 
Sexo: Masculino: □                        










N° INDICADORES 1 2 3 4 5 




Tengo muy  buena apreciación de los directivos, me 
convocan para consensualizar la visión y misión de 
la institución           
2 
Laborar en esta institución me complace, los 
directivos influyen positivamente en mis roles y 
funciones           
3 
  El equipo directivo y el personal en su conjunto 
trabajan en equipo anticipándose  a  los eminentes 
cambios , a fin de que no se vea afectado el 
cumplimiento de los objetivos institucionales.            
CONFIANZA            
4 
Los directivos me inspiran confianza pues son 
coherentes "en lo que dicen y hacen"           
5 Cuando los directivos me convocan a reuniones 
acudo sin resistirme pues confío en lo que expresan.            
6 
Se que los directivos son autoridades en quienes 
confiar pues se identifican con las necesidades del 
personal y de los estudiantes. 
          
COMUNICACIÓN           
7 
Quienes  representan la plana jerárquica me 
comunican oportunamente sobre las gestiones 
pedagógicas y administrativas que debo desarrollar           
8 
Me siento orgullosa de laborar es esta institución, 
pues los directivos ejecutan una comunicación 
horizontal sin discriminación.           
9 
Los directivos  son flexibles al dialogo, por ello 
"Escuchar mis opiniones" es una rutina en la 





Quien representa la alta dirección propicia espacios 
para que pueda debatir y comunicar con claridad los 
lineamientos y directivas institucionales.           
11 
El clima laboral es fortalecido por existir una 
comunicación fluida y efectiva entre los directivos y 
nosotros los trabajadores           
MOTIVACIÓN  
INSPIRADORA  
RELACIONES INTERPERSONALES           
12 Todos nos integramos sin discriminación de posición 
laboral pues los directivos nos estimulan.           
13 Cuando se generan actividades recreativas los 
directivos comparten dinámicamente con todos.           
14 
Los directivos nos generan actividades integradoras 
sin imposiciones propiciando el rompimiento de 
barreras entre nosotros.           
15 Me satisface trabajar en equipo pues el ambiente 
laboral es el ideal.           
16 
Me siento orgulloso de laborar es esta institución, 
pues los directivos ejecutan una comunicación 
horizontal sin discriminación.           
17 
Las relaciones interpersonales entre el equipo 
directivo  contribuyen con el desarrollo de las 
actividades planificadas en la institución educativa.             
18 
Me complace laborar en la institución pues los 
directivos son resolutivos, actuando con igualdad y 
objetividad en la solución de conflictos laborales.           
COMPROMISO           
19 
Cumplo con los plazos establecidos en las 
actividades que se me asignan, pues los directivos 
con su ejemplo me promueven.           
20 
Asumo compromisos laborales que ejecuto pues los 
directivos me dan oportunamente las herramientas 
que necesito           
21 
"Un ambiente saludable" caracteriza  a la institución 
donde laboro pues el compromiso en las tareas es de 
todos.           
22 
El  equipo directivo promueve  condiciones laborales 
saludables en el trabajo con el ánimo de elevar la 
satisfacción laboral de todos por igual.           
SATISFACCIÓN LABORAL           
23 
Puedo ejercer mis competencias profesionales con 
autonomía pues los directivos nos motivan.  
           
24 
En acto público, se reconocen mis logros, predomina 
la objetividad, sinceridad y confiabilidad en los 
directivos. 
           
25 
Recibo reconocimiento oportuno cada vez que 
desarrollo aportes para la mejora de la gestión 
pedagógica y administrativa.  
           
ESTIMULACIÓN 
INTELECTUAL   
 
DESARROLLO DE INTELIGENCIA 





Es política institucional fomentar la competitividad e 
innovación entre nuestras diversas áreas 
profesionales.           
27 
Los directivos conocen mis habilidades por ello me 
responsabilizan de tareas que saben ejecutaré con 
efectividad           
28 
Cuando instituciones y/o organismos de mayor nivel 
nos invitan a capacitaciones, los directivos 
seleccionan al personal que se lo merece.           
29 
Los directivos son expositores ante plenarios, 
seminarios u otros sobre temas que despiertan mi 
interés y consolidan mis habilidades.           
30 
El Director general realiza esfuerzos por brindar  
capacitaciones  periódicas  para todo el  personal  de  
la  institución educativa.            
RACIONALIDAD           
31 
El entorno laboral es ideal pues en el buen 
funcionamiento de la institución se debe a una 
distribución de tareas de acuerdo a nuestro perfil .           
32 
El equipo directivo alienta, apoya y establece metas 
claras en la solución de los problemas 
institucionales.            
33 Utilizamos  los  recursos  y materiales de manera 
eficiente para el logro de las metas planteadas.            
CREATIVIDAD           
34 
El equipo directivo escucha las propuestas de los 
trabajadores   fomentando la participación        e 
integración institucional.              
          
35 Las innovaciones en el trabajo son aceptadas pues 
son tomadas por consenso            
36 
El personal tiene disposición y apoyan al equipo 
directivo en nuevos desafíos asumiendo riesgos por 
iniciativa propia. 
          
37 El personal resuelve problemas en forma creativa             
CONSIDERACIÓN 
INDIVIDUAL 
DESARROLLO INDIVIDUAL           
38 
El equipo directivo acompaña al personal para  
asumir y resolver   situaciones complejas.           
39 
El equipo directivo muestra preocupación por  
conocer  las  necesidades  y  
capacidades del personal.           
40 
Los  directores  están  en  la  búsqueda  constante  de  
ideas  y opiniones,  así  como   expectativa  de  
nuevas  propuestas  y  
soluciones.            
ATENCIÓN PERSONAL           
41 
El equipo directivo tiene la política de trabajar a 
puertas abiertas y escuchar al personal cuando lo 





La atención personalizada al personal contribuye al 
éxito en la gestión institucional 
          
43 El director comparte los riesgos en las decisiones 
tomadas por los grupos de trabajo.            
ASESORÍA           
44 El equipo directivo ayuda de manera  personalizada 
al personal en el cumplimiento de sus funciones.            
45 
El equipo directivo dialoga personalmente con cada 
uno de los trabajadores sobre el cumplimiento de sus 
funciones.     































     Valores de la validación de encuesta: juicio de expertos  
     Aspectos de validación e informantes (encuesta) 
Expertos informantes e 
indicadores  
Criterios  Dr. José Campos Dávila Dr. Cojal Loli 
Bernardo 
Dr. Cama Sotelo 
Manuel 
Claridad Esta formulado con lenguaje 
apropiado 
80 % 90 % 95 % 
Objetividad Esta expresado en conducta 
observable 
80 % 90 % 95 % 
Actualidad Adecuado avance de la ciencia y la 
tecnología 
80 % 90 % 95 % 
Organización  Existe una organización lógica entre 
variables e indicadores 
80 % 90 % 95 % 
Suficiencia Comprende los aspectos en cantidad y 
calidad 
80 % 90 % 95 % 
Intencionalidad Adecuado para valorar aspectos sobre 
el estilo sobre evaluación de medios 
de comunicación y proceso actitudinal 
80 % 90 % 95 % 
Consistencia  Consistencia entre la formulación del 
problema, objetivos y la hipótesis 
80 % 90 % 95 % 
Coherencia De índices ,indicadores y las 
dimensiones 
80 % 90 % 95 % 
Metodología La estrategia responde al propósito de 
la investigación  
80 % 90 % 95 % 
Totales  80 % 90 % 95 % 
  
    Fuente: Informe de expertos sobre validez y aplicabilidad del instrumento. 
